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Abstrakt 
Bakalářská práce se zaměřuje na hodnocení míry fluktuace ve společnosti České dráhy, 
a. s. Dále také na spokojenost zaměstnanců, která je zjišťována pomocí dotazníkového 
šetření.  První část práce je zaměřena obecně na pojem fluktuace, její příčiny, pozitiva      
a negativa. Analytická část je věnována výpočtu poměrových ukazatelů za roky                 
2012 – 2014, výpočtu fluktuace za období 2010 – 2014 a zhodnocení dotazníkového 
šetření. V poslední části jsou zapsány návrhy, které vychází z dotazníkového šetření.  
 
Abstract 
Bachelor´s thesis is focused on evaluation of fluctuation rate in České dráhy, a. s. 
company and on satisfaction of its employees which is obtained by survey process. First 
part is focused on concept of fluctuation in general - its causes, positives and negatives. 
Analytical part is dedicated to calculation of ratio index during period of 2012 – 2014, 
calculation of fluctuation for years 2010 – 2014 and evaluation of survey. In the last part 
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Každá firma mající zaměstnance musí myslet na to, že personalista je jejich důležitý člen, 
protože zajišťuje komunikaci mezi společností a jejich zaměstnancem. Spolu                           
s personalistou zaměstnanci komunikují nebo řeší problémy týkající se zaměstnání a také 
řeší jejich spokojenost či nespokojenost. Cizím slovem se spokojenost zaměstnanců 
označuje jako „fluktuace“. Na fluktuaci záleží nejvíce vedení firmy a možným, budoucím 
či stálým odběratelům nebo lidem, kteří se touto problematikou dlouhodobě zabývají           
v rámci výzkumu spokojenosti zaměstnanců. Všichni tito lidé si mohou provést vlastní 
výpočty, jak je na tom společnost s fluktuací a zda nemá s odchodem zaměstnanců nějaký 
problém. Sama společnost si může tuto informaci ověřit z provedených výpočtů, které 
jsou ve své podstatě jednoduché a vedou především k informativním účelům pro ně 
samotné. Z výsledků lze zjistit, jak vysokou míru fluktuace společnost má v různých 
letech. Pokud by ve výpočtu vyšla míra fluktuace příliš vysoká, značí to, že společnost 
opouští mnoho zaměstnanců a proto je třeba zjistit od stávajících či tehdejších 
zaměstnanců, co je vede nebo vedlo k tomu, aby společnost opustili. Případně se může 
stát, že za zvýšenou fluktuací stojí sama společnost a to v rámci úplného omlazení 
kolektivu či přesunu zaměstnanců pod jiný podnik či odštěpný závod. Opakem velmi 
vysoké fluktuace může být velmi nízká fluktuace. Ta také není z pohledu společnosti 
ideální. Znamená to pro ně sice to, že nevynaloží vysoké náklady na najímání nových 
zaměstnanců, ale také to, že stálí zaměstnanci nemusejí být již tak efektivní a rychlí jako 
nově přijatí zaměstnanci, kteří se v nové práci snaží mít dobré výsledky a přístup.                 
V ideálním případě je dobré se držet mezi těmito extrémy, protože tím docílí společnosti 
největší efektivity a především i spokojenosti samotných zaměstnanců.  
 
V České republice se fluktuace řeší především ve velkých firmách, které mají více jak 
100 zaměstnanců. U malých firem, kde se všichni znají, není třeba těchto výpočtů, protože 
zaměstnanci problémy ve firmě řeší přímo osobně s vedoucími. U velkých firem, kde jsou 
různá oddělení, se nemusí dostat stížnosti přímo k vysoce postaveným, aby mohli být 
vyřešeny. Proto je pro vedení takovýchto firem důležitá přesná míra fluktuace. Díky ní 
mohou vidět, jestli zaměstnanci společnost opouštějí či nikoli. 
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Tato práce je zaměřena na hodnocení fluktuace ve společnost České dráhy, a. s. a následně 
se zaměřuje na výpočet poměrových ukazatelů a na výpočet fluktuace. Výpočet je 
doplněn o dotazníkové šetření, na jehož základě je zjišťována spokojenost zaměstnanců. 
Na základě výsledků těchto částí jsou navrženy opatření, které by měli vést ke zlepšení 





1 CÍL A METODIKA PRÁCE 
Hlavním cílem mé bakalářské práce je návrh vedoucí ke zlepšení fluktuace ve společnosti 
České dráhy, a. s.  
Dílčí cíle mé bakalářské práce: 
- literární rešerše je provedena rešerší českých i zahraničních autorů                                
a internetových zdrojů, které jsou spojeny s tématem, 
- analýza poměrových ukazatelů za období 2012 – 2014, 
- výpočet fluktuace je proveden na základě teoretických poznatků, vycházejících 
z literární rešerše a z informací plynoucích ze společnosti,  
- zjištění faktorů spokojenosti/nespokojenosti je provedeno na základě 
dotazníkového šetření, 
- zhodnocení dotazníkového šetření a uvedení faktorů nespokojenosti. 
 
Metodika bakalářské práce je následující. V první řadě je vytvořena obsahová analýza 
práce, která je následována výpočtem fluktuace. Další částí je výpočet poměrových 
ukazatelů a dotazníkové šetření, které je poskytnuto zaměstnancům vybrané společnosti 
k vyplnění a které probíhá formou sběru dat. Dále je také provedena analýza a zhodnocení 
dat vycházejících z dotazníkového šetření.  
Sběr dat jako takový se provádí různými způsoby. Hlavním způsobem je sběr dat pomocí 
dotazníku či rozhovoru. V této práci je zvolen sběr dat formou dotazníku. Na rozdíl od 
rozhovoru je méně časově náročný a také je mnohem účinnější, protože většina 
dotazovaných se raději zúčastní odpovídání formou dotazníku nežli rozhovoru. Dotazník 
je také známkou toho, že respondent nemusí dotazník vyplnit celý a může být zcela 








Nástroje dotazování související se sběrem primárních dat, které napomáhají při získávání 
daných údajů, jsou především: 
- scénář – naznačení postupu, o čem mluvit, na co se ptát, 
- záznamový arch – formulář, ve kterém dotazovatel značí zjištěná data, 
- záznamové technické prostředky – předpokládají využití technologie při 
dotazování, 
- dotazníky – formuláře s otázkami, na které respondent odpovídá (Kozel, 2011). 
V této práci je zvolen za nástroj dotazník. Typ dotazování je formou osobní a formou 
internetovou, což znamená, že dotazník je poskytnut k vyplnění na internetu i v písemné 
formě. 
Podle Kozla (2011) spočívá význam dotazníku především v získávání informací od 
dotazovaných, udává jistou strukturu rozhovoru souvisejícího s dotazníkem, zajišťuje 
jednotnou šablonu k zápisu získaných dat a zároveň tím zjednodušuje zpracování 
získaných dat.     
Dotazník lze zkonstruovat přístupem sociologickým, ve kterém je cílem probrání 
maximálních oblastí, a přístupem ekonomickým, který si klade za cíl formulovat dotazník 
jasně a stručně. Dále by se měl dotazník konstruovat dle toho, jaký by měl být. Zda by 
měl mít i nějaké otevřené otázky (polostrukturovaný dotazník) či by měl mít spíše 
uzavřené otázky (strukturovaný dotazník), které by vedly k rychlému vyplnění          
(Kozel, 2011).  
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Teoretická východiska byla zvolena především na základě odborné literatury českých         
i zahraničních autorů a také na základě článků. Úvod do teorie obsahuje přesnější popsání 
fluktuace jako takové a s tím související ostatní pojmy, které je třeba vědět k tomuto 
pojmu. Další část teoretických východisek je věnována příčinám fluktuace, nákladům 
spojeným s vznikem fluktuace, vzorcům potřebným k výpočtu fluktuace a v neposlední 
řadě také návrhům, jak zlepšit fluktuaci ve firmě. V části návrhů ke zlepšení fluktuace 
jsou rozvedeny především dva faktory a to motivace a benefity.  
 
    Pojem fluktuace 
Fluktuace, slovo pocházející z latinského „fluctuare“, což v překladu znamená „houpat 
se na vlnách“ nebo také „pohybovat se sem tam“. Tento pojem se využívá převážně              
v přírodních vědách, odkud byl posléze převzat také do managementu lidských zdrojů 
(Vnoučková, 2013). 
Milkovich a Boudreau (1993) ve své publikaci upravují definici fluktuace jako 
zaměstnanecký odchod z podniku z osobních důvodů a bez následného zpětného pohledu 
na to, zda místo, které jím bylo uvolněno, bude znovu obsazeno.  
Ertl (2005), Zahorsky (2015) a Branham (2009) uvádí, že se fluktuací rozumí negativní 
faktor, který ve velké míře ovlivňuje personalistiku ve firmě. Zaměstnanci, kteří opouští 
své pozice, již nepracují na plný výkon a často s sebou odnáší velmi podstatné znalosti. 
Nahrazení těchto zaměstnanců stojí podnik peníze i čas, který musí vynaložit na hledání 
nových kvalifikovaných zaměstnanců. 
Rostoucí fluktuace má svá negativa, která obecně shrnuli autoři Ertl (2005), Zahorsky 
(2015), Branham (2009) a Armstrong (2007) do následujících bodů: 
- možná ztráta zaměstnanců, kteří jsou již zaškoleni, 
- může se stát, že s odchodem zaměstnance mohou uniknout citlivé informace nebo 
obchodní tajemství firmy, 
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- zaměstnanec, který se rozhodl odejít, s sebou může určité zákazníky přetáhnout, 
- pokud bude firmě stoupat fluktuace, může to být pro dodavatele znamení ke ztrátě 
důvěryhodnosti či ke ztrátě kreditů, 
- negativa obsahují i zvýšené náklady, které vznikají s adaptací a zaučením nově 
příchozích zaměstnanců, 
- mezi stávajícími zaměstnanci se roznáší pocit nejistoty a jejích přetížení, 
- pro případné uchazeče o zaměstnání se může firma stát nedůvěryhodná. 
Fluktuace může mít daný i řízený průběh a to takový, když firma záměrně manipuluje        
s již vzniklou fluktuací k jejich dobru. Následkem toho je ve firmě udržován funkční „trh 
práce“. Vedoucí podněcují příliv nových lidí a nápadů. Pomalu se tím zlevňuje proces 
personálního plánování, řízení rozvoje a nástupnictví (Vnoučková, 2013). 
Dle Vnoučkové (2013) jsou přínosy fluktuace velmi důležitou součástí rozvoje všech 
organizací. Firmy obměňují zaměstnance, aby si získaly a udržely ty nejvhodnější. Míra 
vypočtené fluktuace je poté snadno použitelná pro srovnávání jednotlivých oddělení          
v rámci celých organizací. 
 
     Příčiny fluktuace 
Každá firma může mít jiné příčiny fluktuace. Můžou být chtěné i nechtěné. Takovéto 
příčiny by měla organizace okamžitě po zjištění řešit, aby vzniklo co nejméně dalších 
příčin. Pokud zamezí tvorbě nových důvodů k odchodu zaměstnance, tak se fluktuace 
sníží a zaměstnanci budou ve své práci spokojenější.  
Jako jednu z hlavních příčin dobrovolné fluktuace lze uvést především nespokojenost se 
mzdou. Dále také to, že pracovníci z důvodu nastavení firemního odměňování nemohou 
dosáhnout na takové odměny, jaké by chtěli. Uvádí se také takzvaná „teorie efektivních 
mezd, která říká, že zvýší-li firma v určitém rozmezí mzdy nad běžnou úroveň trhu, může 
tím zvýšit svůj zisk. Vyšší mzdy mohou totiž snížit fluktuaci i absenci, zlepšit pracovní 
morálku, přilákat lepší zaměstnance, umožnit firmě, aby si mezi uchazeči mohla více 
vybírat“ (Urban, 2013, s. 10).                    
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Příčiny fluktuace vedoucí k opuštění organizace lze úhrnně shrnout do následujících 
bodů, které jsou zohledněny a vyjmenovány v následující tabulce (Tab. 1).  
Tab. 1: Příčiny fluktuace (Upraveno dle Vnoučková, 2013, s. 17-18) 
Příčiny fluktuace 
ze strany zaměstnavatele ze strany zaměstnance 
nedostatečné hodnocení a zpětná vazba k 
zaměstnanci 
pracovní místo nesplňuje zaměstnancovo 
očekávání 
nedostatečné koučování stres z přepracovanosti  
časté zasahování nadřízeného do pravomocí 
podřízených 
pocit nedocenění, nespravedlnosti, neuznání 
nevyhovující podmínky pro práci  nerovnováha mezi životem osobním a pracovním 
špatná organizace práce a chaos ztráta důvěry u vedení firmy, morální problémy 
nedostatečné množství zdrojů, materiálu, práce hrubé jednání či zesměšňování zaměstnance 
nepotrestaný podvod ze strany podřízených nevhodné vztahy s kolegy či manažery 
nevšímavost dobrých pracovních výsledků 
zaměstnance 
osobní důvody, emocionální důvody 
neochota nadřízeného zabývat se pracovními 
problémy zaměstnanců 
nedostatečné platové ohodnocení a nespravedlivé 
odměňování 
určitý nesoulad mezi zaměstnancem a pracovním 
místem 
vnímaný dluh vůči organizaci 
nezasloužená pochvala zaměstnance či nezasloužená 
kritika 
nabídka alternativního zaměstnání 
 
Branham (2009) vytvořil ve své publikaci obdobný seznam příčin vedoucích 
k dobrovolnému odchodu zaměstnanců, které sepsal na základě vstupních pohovorů 
z různých organizací. V seznamu by podle výsledků pohovorů byly brány jako příčiny 
především benefity, byrokracie v podniku, diskriminace na základě rasy, pohlaví                   
a náboženství. Další body, které zaměstnanci zmiňovali, byla geografická lokalita 
(poloha) zaměstnání, protože pokud bude pracovní pozice špatně dostupná, bude se na 
danou pozici hlásit méně lidí, než kdyby se jednalo o pozici v centru města. Kromě těchto 
příčin také za příčiny zapsali hlučné, prašné, horké či stísněné pracovní prostředí, 
nedostačující plán dalšího rozvoje zaměstnancovi kariéry, jistotu pevného zaměstnání 
nebo konflikt s jiným zaměstnancem. V neposlední řadě za příčiny považovali také 
nadměrné pracovní vytížení, když ve firmě chybí personál a nedocenění přínosů 
zaměstnance pro firmu. 
Fluktuace může také být ze značné části ovlivněna určitým odcizením zaměstnanců. 
Odcizení se může u zaměstnance vytvářet okamžitě po nástupu na pracovní místo nebo 
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může trvat delší dobu v rozmezí týdnů až roků. Signály, které signalizují takovéto 
odcizení, mohou být takové, že zaměstnanec začne být nedochvilný nebo se u něj začne 
projevovat vyšší míra negativního chování. Takovéto chování je ve větší míře způsobené 
nějakou přelomovou událostí, které je zaměstnanec svědkem či účastníkem. Často tuto 
přelomovou událost nazývají spíše „poslední kapkou“, kterou pro ně znamená    
(Branham, 2009). 
Branham (2009) tvrdí, že existuje schéma procesů, kterými zaměstnanci mohou procházet 
a který vede k jejich následnému odcizení se od společnosti. Vyjádřil to následujícím 
obrázkem (Obr. 1), ve kterém shrnul třináct kroků, které vedou zaměstnance od odcizení 
až k odchodu z podniku. Vše začíná nástupem na novou pozici, na kterou se zaměstnanec 
hlásil. Pokud začne mít pochybnosti o správnosti své volby, už začíná přemýšlet, kde 
udělal nejspíše chybu, která mu toto uvažování umožnila. Projde si danými stavy, které 
zachycuje obrázek až po konečnou fázi, ve které se rozhoduje, zda odejít na nové pracovní 
místo či zůstat ve firmě a odcizit se více. 
Obr.  1: 13 kroků procesu od odcizení po odchod zaměstnance (Branham, 2009, s. 25) 
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Existují nástroje, které lze využít k zjištění příčin dobrovolných odchodů zaměstnanců 
z organizace. K jednomu z nejčastějších nástrojů slouží výstupní pohovory. Společnost 
HR Controlling v roce 2013 provedla studii, ze které zjistila, že více jak 80 % společností 
provádí dané výstupní pohovory. Firmy by měli pomocí měření angažovanosti 
zaměstnanců a jejich spokojenosti ve firmě předcházet dobrovolné fluktuaci. Ze studie 
vyplynulo, že více jak 98,5 % zúčastněných sleduje tyto aspekty. Pokud organizace tyto 
body nesleduje a nevěnuje jim patřičnou pozornost, může se stát, že včas nerozpoznají 
dobrovolnou fluktuaci a následky dané firmě uškodí. Může se stát, že podnik přijde             
o důležité znalosti a zkušenosti odchozích zaměstnanců nebo může začít ztrácet věrné 
zákazníky (Farská, 2013).  
 
2.2.1 Počáteční příznaky a příčiny fluktuace zaměstnanců 
Reiβ (2014) fluktuaci dělí do dvou základních skupin a to do skupiny vnitřní a vnější. Za 
vnější fluktuaci považuje například tržní situaci v odvětví, míru nezaměstnanosti                   
a v neposlední řadě také ekonomickou situaci. Dále uvádí, jako jednu z hlavních příčin 
fluktuace faktory vnitřní. Prostředí uvnitř firmy ji ovlivňuje nejvíce. Důležitými faktory 
jsou především výběr zaměstnanců a s tím související sestavení týmu, ve kterém budou 
zaměstnanci pracovat. Dále také flexibilní pracovní doba, příjemné pracovní prostředí či 
určitá vize budoucnosti pro zaměstnance. 
Branham (2009) uvádí některé další příčiny fluktuace včetně „šoků“, které mohou               
u zaměstnance spustit myšlenky na odchod ze zaměstnání. K počátečním impulzům 
k odchodu zaměstnance či počátečním šokům se může zařadit šok jako například udivení 
z dosažení velmi nízkého či žádného navýšení mzdy a s tím případný fakt, že 
zaměstnanec zjistí, že jiný pracovník firmy dostává za stejnou práci lepší platové 
ohodnocení. Jako další pracovní otřes způsobující eventuální odchod pracovníka 
z podniku může být požadavek vedení firmy k zaměstnanci, aby učinil rodinnou oběť, 
která je pro něj však zcela nepřijatelná. Kromě těchto faktů může nastat situace 
zaměstnaneckých úvah, kdy si zaměstnanec sám řekne, že chování, které ve firmě má se 
stalo nepřijatelným. Za šok může být považováno i vynechání zaměstnance při postupu 
na vyšší posty či nahrazení původního nadřízeného za nového. Z pohledu zaměstnance to 
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může být například dospění k závěru, že pozice, na kterou nastoupil, neodpovídá 
podmínkám, které mu byly slíbeny při náboru. Dojde-li ke změně území, které má mít 
zaměstnanec na starosti nebo stane-li se, že dostane od vedení požadavek na to, aby 
provedl něco nemorálního, či dokonce přijde na to, že sama firma provádí něco 
neetického. Dospěje k závěru, že šance na povýšení ve firmě je zcela minimální nebo 
když firma propustí kolegu, který byl zaměstnanci velmi blízký. 
 
Pracovník může také považovat za šok způsobující jeho odchod například i fakt, že 
nastane nějaký konflikt s kolegou či s vedoucím v podniku (Reiβ, 2014). 
 
 
2.2.2     Náklady související s fluktuací 
Dalším pojmem souvisejícím s fluktuací jsou náklady, které při ní vznikají. Ty jsou velmi 
důležité a vždy pečlivě sledované v každé organizaci. Jedná se především o výdaje, které 
má firma spojené s příchody a odchody zaměstnanců. Podnik by měl mít tyto náklady 
jasně definované, aby si sama společnost byla schopna určit, jaké výdaje jsou spojeny 
s odchody a jaké s příchody zaměstnanců.  
Náklady, které jsou spojeny s důsledky fluktuace, je možné dělit do několika různých 
kategorií dle Reiβe (2014), Bowesové (2015) a Armstronga (2007):  
- náklady firmy vynaložené před odchodem zaměstnance – zaměstnanci již tak 
nelpí na pozici a může se stát, že pracují pomaleji, firmě nepřinášejí žádné nové 
inovace, 
- náklady, které musí organizace vynaložit na okamžité výpovědi – jsou to hodnoty 
nákladů související s výpovědí jako takovou, takže například právní spory se 
zaměstnanci a odstupné, 
- náklady na pohovory při odchodu zaměstnance (závěrečné pohovory), 
- náklady na pracovní místo zůstávající po odchodu pracovníka neobsazené – může 
způsobovat přetěžování stávajících zaměstnanců, zpomalování stálých činností, 
- náklady spojené s náborem nových zaměstnanců – náklady za podané inzeráty       
a průběžné činnosti u náboru, až po konečné pohovory, 
- náklady související s příchozími zaměstnanci od školení až po orientaci ve firmě,  
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- pokud je zaměstnanec v procesu odcizení nebo ve výpovědní době mohou s tím 
souviset náklady na neplnění norem pracujícího zaměstnance, 
- náklady vznikající při zaučení nového zaměstnance – vznikající z pozbytých tržeb 
a efektivity jeho práce,  
- mohou nastat náklady z možné ztráty při prodeji, pokles přínosů pro organizaci, 
uspokojení zákazníka. 
Vnoučková (2013) ve své publikaci uvádí sumarizaci nákladových položek na fluktuaci. 
Náklady v tabulce (viz. příloha) zobrazují konkrétnější rozdělení. Tedy rozdělení na 
náklady přímé a nepřímé. Tabulku nákladů přikládám jako přílohu č. I. Z této tabulky 
vychází dva vzorce, kterými se vypočítávají náklady na cyklus fluktuace jednoho 
zaměstnance. 
Prvním vzorcem jsou „Náklady fluktuace za časové období = (náklady práce manažerů a 
personalistů + přímé náklady + nepřímé náklady + režijní náklady personální práce) * 
počet nahrazených zaměstnanců za dané období“ (Vnoučková, 2013, s. 216). 
Dalším vzorcem jsou „Náklady fluktuace za časové období“, který se vypočítává jako: 
= (PI + SI + In + PřP + P + V + S + Or + ON + HO + Mi + Po + Mz + VK + Mat + Os    
+ T + Zap + KM + Kon + Od + Ev + ZL + Ma) * počet nahrazených zaměstnanců za dané 
období (Vnoučková, 2013, s. 216). 
Náklady fluktuace dělí i Urban (2013) na náklady přímé a nepřímé. Do přímých nákladů 
zahrnul náklady především na administraci odchodů a příchodů zaměstnanců, 
vyhledávání, výběr a zaškolení nových zaměstnanců stejně jako Vnoučková. Po bližším 
zkoumání k nim přiřadil i určité položky související s cestováním při pracovních cestách 
za zhodnocením nového uchazeče o pracovní pozici, náklady související s potvrzením 
referencí, s vytvořením nových zkušebních materiálů a náklady spjaté s vedení 
výstupních pohovorů s odchozími zaměstnanci. Jako nepřímé náklady uvedl ty méně 
znatelné avšak mnohem závažnější. Jsou spojeny především s poklesem produkce 
výrobků či dočasně zmenšeným výkonem s často vynucenými přesčasy a někdy dokonce 
i s poklesem motivace ostatních zaměstnanců.  
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Náklady lze vyjádřit také v procentuálních číslech. Farská (2013) ve svém článku napsala, 
že v průměru se náklady na odchod jednoho zaměstnance šplhají k výši až 150 % z jeho 
příjmu za rok. Zmiňuje, že s těmito procenty souvisí výlohy na najmutí dočasného 
zaměstnance, který po dobu hledání nového zaměstnance nahradí chybějícího člena na 
volné pozici, možnou ztrátu produktivity a přesčasy spojené s volným místem. Avšak 
pokud má podnik nízkou ba dokonce nulovou fluktuaci, tak to také není úplně ideální 
situace. Do firmy nejsou přinášeny nové podněty odjinud, což může znamenat útlum 
nových inovací. Obecně je tento problém nazýván tzv. „podniková slepota“, kdy se ve 
firmě stávají důležité problémy nepozorovatelnými a proto i často neřešenými. Proto se 
firmám doporučuje držet si fluktuaci na zdravé úrovni a také ji cíleně řídit. Existují i určité 
nástroje k řízení fluktuace. Jedním z nástrojů jsou tzv. „hygienické faktory“, mezi které 
se řadí dostatek světla při práci, také zajištění dostatečného tepla při výkonu práce či 
příjemné pracovní prostředí. Důležité je se v další řadě orientovat také na motivátory, 
které zaměstnance udržují v příjemné náladě a také je motivují k lepším pracovním 
výkonům. Jedním z možných motivátorů je možnost seberealizace a možnost karierního 
růstu zaměstnance. Pokud dokáže zaměstnavatel tyto faktory správně využít                            
a zorganizovat, tak jsou zaměstnanci v práci spokojeni a nemají tendenci k odchodu ze 
zaměstnání. 
 
     Výpočet fluktuace 
Fluktuaci je dobré sledovat za různá období, aby firma viděla určitý vývoj a zda použité 
metody přispívají k tomu, aby zaměstnanci neopouštěli firmu. Také je užitečné sledovat 
fluktuaci dle pracovních pozic ve firmě nebo dle organizačních středisek firmy. Vhodné 
je pozorovat strukturu zaměstnanců, kteří z firmy odcházejí. Takovéto pozorování 
v podstatě napomáhá při zjišťování důvodů fluktuace. Z praxe vyplývá, že je dobré 
kombinovat více výpočtů, aby byly konkrétnější a daly se přesněji zhodnotit     
(Vnoučková, 2013). 
V této práci budou využité vzorce pro výpočet fluktuace od Ertla a Reiβe. Každý z nich 




Ertl (2005) pro výpočty využívá následující vzorce:  
Míra fluktuace =  
celkový počet rozvázaných prac. poměrů v daném období (roce) 
průměrný počet zaměstnanců v daném období (roce)
∙ 100 
Vzorec 1: Míra fluktuace (Ertl, 2005) 
Míra stability =  
celkový počet zaměstnanců zaměstnaných u organizace alespoň 1 rok
celkový počet zaměstnanců zaměstnaných u organizace před rokem
∙ 100 
Vzorec 2: Míra stability (Ertl, 2005) 
Doporučuje do svých vzorců nezahrnovat určité položky. Těmito položkami mohou být 
například odchody zaměstnanců z firmy z důvodů zdravotních. Kromě toho také 
z důvodů odchodu na mateřskou dovolenou či do starobního nebo invalidního důchodu. 
Také z důvodu odchodu k výkonu veřejných funkcí (Ertl, 2005). 
Reiβ (2014) zvolil následující postupy a vzorce k výpočtu fluktuace: 
 Míra fluktuace =  
počet odchodů za období
průměrný počet zaměstnanců
∙ 100 
Vzorec 3: Míra fluktuace 1. způsob (Reiβ, 2014) 
Míra fluktuace =  
počet odchodů za období
počet zaměstnanců na počátku období + příchozí
∙ 100 
Vzorec 4: Míra fluktuace 2. způsob (Reiβ, 2014) 
Míra fluktuace =  
počet náhradníků za odchody
průměrný počet zaměstnanců
∙ 100 
Vzorec 5: Míra fluktuace 3. způsob (Reiβ, 2014) 
Počet náhradníků za odchody =  
poč. příchoz. +poč. odchoz. −poč. přích. − poč. odch.
2
∙ 100 
Vzorec 6: Počet náhradníků za odchody (Reiβ, 2014) 
Také doporučuje hodnoty, které se zjistí z těchto vzorců sledovat v delším časovém 
horizontu. Dále doporučuje vypočtené hodnoty porovnávat s konkurenčními firmami ve 
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stejném odvětví nebo v rámci stejné ekonomiky a to především z důvodu, že každé 
z odvětví má svůj specifický vývoj a jinou míru fluktuace (Reiβ, 2014).   
 
 
2.3.1 Zdravá míra fluktuace 
Obecně lze říci, že fluktuace se vyjadřuje jako procento odcházejících zaměstnanců 
vztažených k celkovému počtu zaměstnanců. Zdravou mírou fluktuace se rozumí míra   
5-7 %. Při této hodnotě fluktuace se organizaci vede minimalizovat negativa a zároveň 
maximalizovat dobrý chod vnitřního trhu práce. Tím je myšleno především vytváření 
nových pracovních příležitostí ke kariernímu růstu nebo plánování nástupnictví     
(Farská, 2013).  
Optimální hodnoty zdravé míry fluktuace se mohou lišit podle zaměření dané společnosti, 
momentální situace v určitém odvětví nebo dokonce tím, v jaké fázi se společnost nyní 
nachází. Vesměs lze říci, že optimální hodnoty závisí na celkovém pohledu, z jakého 
vyplyne, v jaké konkrétní situaci se firma nachází (Farská, 2013).  
Studie, kterou provedla společnost PwC HR Controlling v roce 2013 prokázala, že se 
v této době průměrná míra fluktuace v České republice pohybovala ve výši okolo 15,1 %. 
Z tohoto údaje vyplývá, že hodnota v roce 2013 v ČR přesahovala zdravou míru 
fluktuace. Ze studie též vyplynulo sektorové srovnání, které je zobrazeno na následujícím 
obrázku (Obr. 2). Lze z něj vyčíst, že v roce 2013 měl v sektorovém srovnání nejvyšší 
míru fluktuace sektor logistiky a služeb v přepravě a to téměř 17 %. Opakem je sektor 








Obr.  2: Míra fluktuace - sektorové srovnání (Farská, 2013) 
 
 
     Zlepšení fluktuace 
Po výpočtech fluktuace se firmy snaží případné špatné výsledky nahradit kroky, které by 
přispěly ke zlepšení situace. Především kroky, které by vedly ke snížení dobrovolné 
fluktuace ze strany zaměstnanců. Zlepšení fluktuace podniku závisí především na 
motivaci, benefitech a různých ostatních odměnách, které zaměstnavatelé poskytnou 
k dobru zaměstnancům.  
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Urban (2005) uvádí, že firmy často nabízejí tzv. vylepšené péče o své zaměstnance, 
kterými jsou myšleny zaměstnanecké výhody, určité umožnění flexibilní pracovní doby 
nebo snaha o vylepšení pracovního prostředí. Dále uvádí, že po vylepšeních, kterými 
firma projde, často dávají svým zaměstnancům dotazník, přes který následně zjišťují, zda 
je spokojenost zaměstnanců vyšší, než před vylepšením péče. Podniky si velmi často 
uvědomují, že pokud budou zaměstnanci správně motivováni, tak budou podávat lepší 
pracovní stabilitu a větší výkonost.    
2.4.1 Motivace 
Motivace je jedním z nejdůležitějších nástrojů firem, které chtějí vylepšit svoji pozici        
u zaměstnanců. Motivace může mít obecně dvě hlavní podoby. Jednou z podob může být 
motivace psychická, která zaměstnanci poskytne pocit, že se o něj zaměstnavatel zajímá. 
Druhou motivací může být motivace pracovní, která by mohla zahrnovat motivaci v tom 
smyslu, že zaměstnavatel by přizpůsobil danou práci přímo pro jednoho daného 
zaměstnance. 
Plamínek (2007) ve své publikaci uvádí určitá „pravidla“ motivace. Celkem těchto 
pravidel a zásad motivace zapsal sedm.   
1. Nepřizpůsobujte lidi úkolům, ale úkoly lidem. 
2. Lidé musejí být spokojeni alespoň s něčím.  
3. Jiní lidé mohou být citliví na jiné podněty než vy. 
4. Obava z nepříjemného může motivovat stejně jako touha po příjemném. 
5. Mnohdy stačí práci dobře definovat a vysvětlit. 
6. Při motivaci myslete na druhého, ne na sebe. 
7. Aktuální motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostředí a situace         
(Plamínek, 2007, s. 25). 
Každé z těchto pravidel zastupuje bod, který je dobré praktikovat na zaměstnance, aby 
byla spokojenost u zaměstnance i zaměstnavatele co nejvyšší. Správně motivovaní 
zaměstnanci mají na svém pracovním místě lepší výsledky a je vidět vyšší pracovní 
výkonnost, což právě zaměstnavatel nejvíce ocení.  
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Důležitou roli také hrají motivační faktory, díky kterým lze vytvořit pozitivní motivaci 
zaměstnance. Jedná se o tyto faktory: 
- dosažení cíle, který si zaměstnanec stanoví, 
- uznání od vedení společnosti, 
- práce, kterou vykonává jako taková, 
- odpovědnost za některou část práce, 
- postup při výkonu práce či karierní růst (Forsyth, 2000, s. 18). 
Pomocí těchto faktorů lze vylepšit absenci nespokojených zaměstnanců, zvýšit zároveň 
kvalitu, zájem a tempo práce zaměstnance, ale také i zlepšit ochotu přijímání 
zodpovědnosti, dochvilnost či pozornost zaměstnanců (Forsyth, 2000). 
2.4.2 Benefity 
Dalším nástrojem ke zlepšení vztahů mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem jsou 
benefity. Je to v podstatě vylepšení pracovních pozic, aby zaměstnanec měl pocit, že se  
o něj zaměstnavatel řádně stará.  
Odměny zaměstnancům mohou zaměstnavatelé poskytnout ve formě jak peněžních 
odměn, tak ve formě nepeněžních odměn, které nemusí ani tolik záviset na pracovní 
výkonnosti. V moderním pojetí jsou do odměn zahrnovány pochvaly, povýšení či 
zaměstnanecké výhody (benefity). Odměny také mohou zahrnovat skutečnosti, které 
nejsou tak samozřejmé. Příkladem takovéto odměny může být přidělení parkovacího 
místa na firemním parkovišti. Takovéto odměny se nazývají vnějšími odměnami, protože 
je firma může kontrolovat a rozhodovat o nich. V posledních letech se podniky stále 
častěji věnují tzv. odměnám vnitřním. Tyto odměny nemají povětšinou hmotný charakter, 
protože souvisejí především se spokojeností pracovníka ve firmě. Spokojeností je 
například radost z vykonané práce a dobrý pocit užitečnosti (Koubek, 2007). 
V publikaci „Zaměstnanecké benefity“ jsou autorem uvedeny benefity, které v roce 2011 




nesmí chybět především tyto: 
- pojištění penzijní a soukromé životní pojištění,  
- příspěvky na stravování a nápoje, doprava do zaměstnání, přechodné ubytování 
pro zaměstnance, poskytnutí pracovního oblečení,  
- odborný rozvoj zaměstnanců,  
- prodloužená dovolená, zdravotní dny volna,  
- odběr zboží a služeb u zaměstnavatele za nižší cenu, 
- rekreace, kultura, sport, dary zaměstnancům (Pelc, 2011, s. 115-130). 
Pelc (2011) říká, že benefity využívá mnohem více podniků, než tomu bylo před rokem 
2011. Z jeho publikace vyplývá, že je poskytuje více jak 88 % soukromníků                            
a soukromých firem a okolo 99 % veřejných subjektů jakožto státních a rozpočtových 
organizací. Stále je zde tedy určité procento subjektů, které své zaměstnance motivuje 
jiným způsobem než benefity.  
2.4.3 Nároky zaměstnanců vedoucí ke spokojenosti  
Zaměstnanci mají v různých letech různé nároky na pracovní pozice. Obecně řečeno jinak 
smýšlí lidé mladší a jinak lidé starší. Takovéto informace jsou pro zaměstnavatel velmi 
důležité, aby věděli, na jakou konkrétní skupinu lidí mají zaměřit zlepšení pracovních 
podmínek, vylepšení motivace a bonusů. 
Pravec (2015) ve svém článku zmiňuje, že dvacátníci jsou lidé rozhodnuti projít rychlým 
vzestupem ve své kariéře. Charakterističtí jsou především tím, že jsou brány za 
nejspokojenější v celé zaměstnanecké sféře. Panuje mezi nimi vysoká soutěživost a stálé 
porovnávání s ostatními. Z toho důvodu by se zaměstnavatel ve zlepšení benefitů měl 
zaměřit především na třicátníky. Pro ně je povětšinou typické, že jsou více nespokojeni 
s finančním ohodnocením. Rádi by se již zaměřovali na své koníčky a na založení rodiny, 
což vyžaduje více financí. Je pro ně tedy velmi důležité, co jim zaměstnavatel nabídne za 
výhody, aby měli důvod zůstat ve své pozici i v dalších letech. 
Rozdíl deseti let se projeví na zaměstnancích především v jejich psychice. Čtyřicátníci 
jsou postupně více „utlačováni“ mladými a nadějnými zaměstnanci. Často se spokojí          
i s horšími podmínkami, které jim zaměstnavatel nabídne, protože mají strach o své 
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zaměstnání. Možná i proto nemají vysoké nároky na danou pracovní pozici. Pozitivem 
čtyřicátníků je to, že už nejsou tolik soutěživí jako dvacátníci a nemají tendenci se 
předhánět ve výkonu a zaměřují se spíše na kvalitu vykonané práce. Oproti nim jsou 
padesátníci věková kategorie, která již bývá ve firmách ceněná z hlediska jejich 
vědomostí a znalostí z oboru. Jsou skupinou, která se těší na důchod a chce se zaopatřit 
(Pravec, 2015).  
Z těchto informací vyplývá, že by se firmy měli při zlepšování spokojenosti zaměstnanců 
zaměřit především na oblast třicetiletých, pro které by vylepšení bylo nejefektivnější. Na 
tuto věkovou skupinu by podniky měli vyvíjet určitý nátlak ke zlepšení spolupráce, jak 
v podniku, tak i mimo něj. Ideálně nějakými firemními akcemi, které by stmelovaly 
kolektiv a daly prostor zaměstnancům ke sblížení a seznámení se s ostatními zaměstnanci 
nebo jiné schůzky či odměny ve formě benefitů, nepeněžních darů a dalších. Tím si u této 
skupiny zajistí pozitivní ohlasy a spokojenost, což je pro podnik velmi důležité, aby byli 
jejich zaměstnanci spokojení a neměli tak důvod dobrovolně odcházet ke konkurenci. 
Avšak firma, která chce mít spokojené zaměstnance, by měla výhody, benefity a odměny 
poskytovat všem svým zaměstnancům bez ohledu na věkovou kategorii. Tím si zajistí, že 
ve firmě bude fluktuace velmi nízká a že zaměstnanci budou velice spokojeni. 
 
     Souhrnné hodnocení teoretické části 
V teoretické části je rozebrán celkový pojem fluktuace. Konkrétněji co ve firmě 
znázorňuje, s čím je spjatý, jaké rozdělení je hlavní a v neposlední řadě jaké možné 
důvody k ní vedou a jaké náklady jsou s ní nejčastěji spojeny.  
Jsou zde uvedeny i konkrétní vzorce k výpočtu fluktuace dle dvou zvolených autorů. 
V návaznosti na vzorce je zmíněna i zdravá míra fluktuace a jakými způsoby se dle 
různých autorů může fluktuace zlepšit.  
Informace z této části jsou využity v dalších částech práce. Především vzorce, díky nimž 
je zjištěna fluktuace ve firmě. 
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3 ANALYTICKÁ ČÁST 
Ve své analytické části jsem si vybrala ke zkoumání českou firmu České dráhy, a. s. 
V této části jsou využívány jejich dokumenty, které jsou zveřejněny na webových 
stránkách www.ceskedrahy.cz, ze kterých jsou získány informace o účetních výkazech     
a o stavech zaměstnanců. Veškeré dokumenty, ze kterých je čerpáno, jsou uvedeny 
v přílohách práce. V analytické části je zkoumána míra fluktuace, která je vypočtená na 
základě vybraných vzorců. Dále je také uvedena analýza poměrových ukazatelů                    
a v neposlední řadě je také zjišťována spokojenost zaměstnanců u dané firmy pomocí 
dotazníkového šetření.  
 
 
     ČD, a. s. 
Společnost České Dráhy má v České republice tradici již více jak 175 let. Jsou firmou 
složenou z více částí. Celkově se nazývají Skupina ČD, ale rozvětvují se na ČD, a. s.           
a ČD Cargo, a. s. V této práci je zkoumána fluktuace za celou skupinu ČD                            
(České dráhy, a. s., 2008d). 
 
3.1.1 Historie 
Firma České dráhy, a. s. jako taková vznikla rozdělením společnosti České dráhy, s. o. 
k 1.1.2003. Při rozdělení státní organizace vznikly dvě nástupnické organizace a to již 
zmíněné České dráhy, a. s. a Správa železniční dopravní cesty (SŽDC). V prosinci 2007 
byla založena dceřiná společnost Českých drah a to ČD Cargo, a. s., pod kterou byla 
převedena veškerá nákladní doprava. Tím se z této dceřiné společnosti stal největší 
železniční dopravce (České dráhy, a. s., 2008a). 
 
3.1.2 Organizační struktura ČD, a. s. 
Organizační struktura je zobrazena na následujícím obrázku a popisuje hierarchii ve 







Obr.  3: Organizační struktura ČD, a. s. (České dráhy, a. s., 2008c) 
Struktura firmy se dle grafického zobrazení rozděluje na řídcí orgány a organizační 
složky. Do řídících orgánů je zahrnuto představenstvo, jehož předsedou je pan Pavel 
Krtek, který je zároveň i generálním ředitelem ČD, dále dozorčí rada, jehož předsedou je 
pan Milan Feranec, kromě toho se sem řadí řídící výbor a také valná hromada. Do 
organizačních složek ČD patří generální ředitelství, organizační jednotky a výkonné 
jednotky (České dráhy, a. s., 2008c).  
3.1.3 Činnost ČD, a. s. 
České dráhy poskytují ve velké míře služby z železniční dopravy a ze služeb na ně 
návazných. Především zajišťují osobní přepravu a s tím související i mezinárodní 
přepravu. Dále taktéž uvádějí jako svoji činnost nákladní přepravu, telematické služby, 
vzdělávací služby, zdravotní služby, provozní, servisní a údržbové služby, výzkumné         
a vývojové služby, služby cestovní kanceláře, pronájem reklamy a rovněž poskytují 
Knihovnu ODIS. Nákladní přepravu má v péči dceřiná společnost ČD Cargo, a. s. 
Nákladní přepravou je myšlena přeprava různých zemědělských plodin, průmyslových 




České dráhy provozují a poskytují kromě železniční dopravy také cestovní kancelář ČD 
Travel, s. r. o. a také poskytují IT služby jako ČD-Telematika, a. s. nebo taktéž jako ČD 
– Informační systémy, a. s. Jako další provozují ČD Reality, a. s., RailReal a. s., 
RAILREKLAM, spol. s r.o. a rovněž jsou provozovateli gastronomických služeb 
prováděných v prostorách patřících ČD pod názvem ČD Restaurant, a. s. Rovněž 
provozují Výzkumný Ústav Železniční, a. s. a Dopravní vzdělávací institut, a. s. Taktéž 
jsou provozovateli DPOV, a. s. což je společnost, která má na starost opravy                             
a modernizace železničních kolejových vozidel. Všechny tyto zmíněné společnosti jsou 
dceřinými společnostmi firmy ČD, a. s. (České dráhy, a. s., 2008b). 
Podnik poskytuje různá povolání. Příkladem může být pozice dispečera, informačního 
pracovníka, palubního personálu, pokladní, provozního zaměstnance, strojvedoucího, 
vlakvedoucího, průvodčího, pracovníka depa či výpravčího (České dráhy, a. s., 2008d). 
3.1.4 Analýza poměrových ukazatelů  
Práce obsahuje návrhy, které se vztahují k ekonomické situaci podniku, proto jsou také 
vypočítány poměrové ukazatele.  
Tato analýza je dílčím cílem, takže výpočet je prováděn za poslední tři roky 2012 – 2014. 
Účetní výkazy společnosti k výpočtům potřebné, jsou uvedeny v přílohách č. VII., VIII. 
a IX. 
Poměrovými ukazateli, které budou zkoumány, jsou ukazatele likvidity, zadluženosti                
a rentability. Z těchto tří skupin ukazatelů jsou vždy vybrány pouze ty, které jsou pro tuto 
práci důležité. Obecně poměrové ukazatelé jsou takové, které nám umožní provést 
analýzu časové evoluce a umožní společnosti určité mezipodnikové porovnání.  
Ukazatelé likvidity: 
Tyto ukazatelé zkoumají, jak se společnost schopná hradit své krátkodobé závazky. 
Hlavním pojmem těchto ukazatelů je „likvidita“. Likvidita společnosti značí, jak jsou 
schopni přeměnit svůj majetek na prostředky, jimiž hradí své závazky. Rozděluje se do 
tří skupin a to na likviditu okamžitou, pohotovou a běžnou (Růčková, 2011).  
Okamžitá likvidita je uváděna jako likvidita 1. stupně. Vypočítává se z krátkodobého 
finančního majetku (dále jen „KFM“) a krátkodobých dluhů. Tudíž to toho výpočtu 
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vstupují pouze nejlikvidnější položky z rozvahy. Doporučené hodnoty pro Českou 
republiku jsou v rozmezí mezi 0,2 – 1,1 (Růčková, 2011). 
𝑂𝑘amžitá liktidita =
oběžná aktiva − zásoby − poohledávky (KFM)
krátkodobé dluhy
 
Vzorec 7: Okamžitá likvidita (Bartoš, 2015) 
Pohotová likvidita je brána jako likvidita 2. stupně. Vypočítává se z hodnoty oběžných 
aktiv a od nich odečtených hodnot zásob podělené krátkodobými zásobami. Poměr čitatel 
a jmenovatel by měl být v ideálním případě 1:1, protože v tom případě by byla společnost 
schopna vyrovnat závazky, aniž by musela prodávat své zásoby. Doporučené hodnoty 
v tomto případě jsou v rozmezí 1 – 1,5, které značí poměr 1:1 a 1,5 (Růčková, 2011).  
Pohotová likvidita =  
oběžná aktiva − zásoby
krátkodobé dluhy
 
Vzorec 8: Pohotová likvidita (Bartoš, 2015) 
Běžná likvidita je uváděná jako likvidita 3. stupně. Vypočítává se z hodnoty oběžných 
aktiv podělených krátkodobými závazky. Tudíž běžná likvidita vypovídá o tom, jak by 
společnost byla schopna uspokojit věřitele, pokud by veškerá svá oběžná aktiva 
proměnila na hotovost. Doporučené hodnoty pro běžnou likviditu jsou v rozmezí 1,5 – 
2,5 (hodnota finančně zdravých podniků) s tím, že čím je vyšší hodnota tohoto ukazatele, 
tím je pravděpodobnější zachování schopnosti společnosti platit (Růčková, 2011). 




Vzorec  9: Běžná likvidita (Bartoš, 2015) 










2012 0,06 0,10 0,13 
2013 0,05 0,09 0,12 
2014 0,09 0,13 0,15 
Z tabulky 2 vychází, že okamžitá likvidita nevykazuje doporučené hodnoty pro Českou 
republiku. Je to způsobeno především tím, že společnost své finance vkládá spíše do 
dlouhodobého majetku. Hodnoty, které vyšly při výpočtu, jsou v rozmezí 0,05 – 0,09 což 
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v tomto případě neznačí hodnoty špatné, ale pouze v rámci možností snížené, kvůli 
nízkým hodnotám zásob a peněžních prostředků.  
Z tabulky lze také vyčíst hodnoty pohotové likvidity. Z nich vychází, že společnost              
v rámci pohotové likvidity má hodnoty velmi nízké. Pro společnost to značí, že by nebyla 
schopna vyrovnat své závazky, pokud by neprodala alespoň část svých zásob.  
Poslední likviditou je likvidita běžná. Hodnoty jsou ve velmi nízkých hodnotách. Pro 
věřitele je to mírně znepokojující zpráva, protože by společnost nemusela býti schopná 
veškeré své věřitele uspokojit v případě, že by proměnila svá oběžná aktiva na hotovost. 
Avšak v tomto případě bych řekla, že by to neměl být problém, protože společnost by 
mohla zpeněžit svá stálá aktiva ve prospěch svých věřitelů.  
Ukazatelé zadluženosti: 
Tyto ukazatelé oznamují, jaký vztah má společnost mezi zdroji cizími a kapitálem 
vlastním. Zadluženost tedy říká, že společnost využívá k financování aktiv ve svojí 
činnosti cizí zdroje (Růčková, 2011).  
Jako ukazatele, které budu ve své práci zpracovávat, jsem si vybrala celkovou zadluženost 
a úrokové krytí.  
Celková zadluženost se vypočítává z poměru cizích zdrojů a aktiv celkem, což je také 
často nazýváno jako věřitelské riziko. Obecně lze říci, že čím je hodnota celkové 
zadluženosti vyšší, tím roste i riziko věřitelů (Růčková, 2012).   




Vzorec 10: Celková zadluženost (Bartoš, 2015) 
Dlouhodobá zadluženost se vypočítá jako podíl dlouhodobého cizího kapitálu a aktiv 
celkem. Vyjadřuje, která část firemních aktiv je zafinancována dlouhodobými dluhy. Pro 
zadluženost neexistují doporučené hodnoty, ale má se za to, že někdy je při dostatečné 
výkonnosti společnosti výhodné zadlužení (Scholleová, 2012). 















2012 0,42 0,30 
2013 0,48 0,35 
2014 0,52 0,39 
Z tabulky 3 vychází hodnoty celkové zadluženosti pohybující se v rozmezí 0,4 – 0,5. Tyto 
hodnoty naznačují, že společnost preferuje především vlastní zdroje financování. Cizí 
zdroje financování tedy využívá až druhotně.  
Dlouhodobá zadluženost z tabulky 3 vychází v rozmezí 0,30 – 0,40 což značí, že 
společnost svá aktiva z 30 % – 40 % financuje dlouhodobými dluhy.  
Ukazatelé rentability: 
Tyto ukazatelé jsou určitým měřítkem schopnosti společnosti vytvářet nové zdroje a jimi 
dosahovat vyšších zisků při použití investovaného kapitálu. Rentabilita obecně slouží 
k hodnocení efektivnosti daných činností (Růčková, 2012). 
Jako ukazatele jsem si vybrala ROI (ukazatel rentability vloženého kapitálu), ROA 
(ukazatel rentability celkových aktiv) a také ROE (ukazatel rentability vlastního 
kapitálu). 
Ukazatel rentability vloženého kapitálu (ROI) vyjadřuje celkovou efektivnost 
společnosti, dále také její výdělečnou schopnost či její produkční sílu (Růčková, 2012). 
Doporučené hodnoty této rentability jsou takové, že pokud je hodnota větší, jak 0,15 je 
to považováno za velmi dobré, pokud je hodnota v rozmezí 0,12 – 0,15 je to považováno 
za dobré (Bartoš, 2015).  




Vzorec 12: ROI (Bartoš, 2015) 
Ukazatel rentability celkových aktiv (ROA) porovnává zisk společnosti s celkovými 
aktivy, které byly zainvestovány do podnikání. Tento ukazatel se hodnotí především 
srovnáním s odvětvovým průměrem a slouží především pro hodnocení managementu 
společnosti (Bartoš, 2015). 
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Vzorec 13: ROA (Bartoš, 2015) 
Ukazatel rentability vlastního kapitálu (ROE) vyjadřuje, jakou má společnost 
výnosnost kapitálu, který vložili akcionáři či vlastníci podniku. Co se týče údajů, které 
z výpočtu vyplynou, tak se má za to, že pokud tento ukazatel roste, je to způsobeno 
například tím, že se společnosti vylepšil výsledek hospodaření nebo se snížil podíl 
vlastního kapitálu ve společnosti (Růčková, 2012). 




Vzorec 14: ROE (Bartoš, 2015) 
Tab. 4: Ukazatelé rentability (Vlastní zpracování) 
ROK ROI ROA ROE 
2012 -0,01 -0,01 -0,03 
2013 -0,02 -0,07 -0,14 
2014 -0,0008 -0,02 -0,04 
Z tabulky 4 vychází, že hodnoty ROI nedosahují doporučených hodnot, které jsou 
v rozmezí 0,12 a více. Momentálně společnost není příliš efektivní ani nemá příliš 
vysokou výdělečnou činnost.  
Ukazatel ROA lze velmi špatně zhodnotit, protože mi není do detailu známý způsob 
financování společnosti. Z těchto hodnot mohou vycházet spíše finanční ředitelé, kteří by 
ho mohli využít jako doplňkové hodnoty v případě finanční analýzy.  
Z výsledků také vyplývá, že výnosnost kapitálu (ROE) není žádná, protože hodnoty jsou 








     Výpočet fluktuace 
Pro výpočet fluktuace jsou využity informace zveřejněné na webové stránce 
www.ceskedrahy.cz, odkud pocházejí statistické ročenky, ze kterých jsou čerpány počty 
zaměstnanců a další otázky s tím spojené. Výpočet bude prováděn od roku 2010 do roku 
2014. Statistické ročenky, ze kterých je čerpáno, jsou uvedeny v přílohách č. II., III., IV., 
V., VI. 
Pro konkrétní výpočty jsou vybrány vzorce od Reiβe a Ertla, které jsou zmíněny již 
v teoretické části této práce. Tito dva autoři vytvořili vzorce velmi podobné, avšak 
v určitých věcech se lišící. Reiβ vytvořil vzorce jako novější verzi oproti verzi, kterou 
vytvořil Ertl.  
 
3.2.1 Výpočet fluktuace dle Reiβe  
Tento způsob výpočtu je zvolen především na základě jeho frekventovanosti. Je velmi 
často používaný při hodnocení fluktuace u různých společností. Jsou vybrány pouze dva 
způsoby, které vypovídají, jak vysoká či nízká je fluktuace v společnosti České dráhy.  
 
1. způsob: 
Jako první způsob by zvolen obecný výpočet míry fluktuace, který bere v úvahu počty 
odchodů za dané období a průměrný počet zaměstnanců.  
 Míra fluktuace =  
počet odchodů za období
průměrný počet zaměstnanců
∙ 100 [%] 
2010  𝑀𝑓 =  
3.182
38.046
∙ 100 = 8,363559 %  
2011  𝑀𝑓 =  
9.987
33.566
∙ 100 = 29,75332 % 
2012  𝑀𝑓 =  
961
26.433
∙ 100 = 3,635607 % 
2013  𝑀𝑓 =  
1.408
25.043
∙ 100 = 5,622329 % 
2014  𝑀𝑓 =  
540
24.163
∙ 100 = 2,234821 % 
Z výpočtů výše vychází, že společnost má svoji fluktuaci bezpečně řízenou. Ovšem 
kromě roku 2011, kdy společnost začala realizovat projekt, který měl osvěžit pracovní 
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kolektiv a také měl poskytnout volné pracovníky pro novou dceřinou společnost. Díky 
tomuto se jejich fluktuace v roce 2011 vyšplhala na hodnotu téměř 30 %. 
 
2. způsob: 
Druhým způsobem výpočtu je opět vzoreček pro míru fluktuace, avšak tento bere v úvahu 
kromě počtu odchodů za období i počet zaměstnanců, kteří byli na počátku období 
příchozí a kteří byli bráni jako odchozí zaměstnanci. 
 Míra fluktuace =  
počet odchodů za období
počet zaměstnanců na počátku období+příchozí
∙ 100 [%]  
2010  𝑀𝑓 =  
3.182
40.212
∙ 100 = 7,913060 % 
2011  𝑀𝑓 =  
9.987
37.030
∙ 100 = 26,970024 % 
2012  𝑀𝑓 =  
961
27.043
∙ 100 = 3,553599 % 
2013  𝑀𝑓 =  
1.408
26.082
∙ 100 = 5,398359 % 
2014  𝑀𝑓 =  
540
24.674
∙ 100 = 2,188538 %  
Tento výpočet má obdobné hodnoty jako výpočet způsobem 1. Liší se nejvíce v roce 
2011, kdy je rozdíl téměř 2 %. Je to způsobeno tím, že čím vyšší je fluktuace daný rok, 
tím více se mezi sebou budou dané způsoby lišit. 
3.2.2 Výpočet fluktuace dle Ertla  
Dalšími vzorci jsou ty, které zapsal Ertl. Jelikož většina vzorců je téměř identická s těmi 
předešlými, tak z tohoto důvodu je zde uveden pouze jeden.  
 
3. způsob: 
Tento způsob počítá především s počty rozvázaných pracovních poměrů v daném období 
a s průměrným počtem zaměstnanců v daném období. Je velmi podobný vzorci ve 
výpočtu 1. způsobem.  
 Míra fluktuace =
celkový počet rozvázaných pracovních poměrů v daném období (roce)
průměrný počet zaměstnanců v daném období (roce)




2010  𝑀𝑓 =  
3.182
38.046
∙ 100 = 8,363559 % 
2011  𝑀𝑓 =  
9.987
33.566
∙ 100 = 29,75332 % 
2012  𝑀𝑓 =  
961
26.433
∙ 100 = 3,635607 % 
2013  𝑀𝑓 =  
1.408
25.043
∙ 100 = 5,622329 % 
2014  𝑀𝑓 =  
540
24.163
∙ 100 = 2,234821 % 
Tento výpočet je v podstatě pouze kontrolní, protože je značně identický s výsledky u     
1. způsobu.  
 
3.2.3 Zhodnocení výpočtů 
Pro lepší přehlednost výsledků fluktuace v letech 2010 – 2014, jsou hodnoty zpracovány 
do grafického provedení, které přesněji vystihuje, jak jsou si způsoby výpočtů podobné. 
 
Graf 1: Vývoj fluktuace po výpočtech (Vlastní zpracování) 
Z grafu 1 vyplývá, že se fluktuace v letech 2010 – 2014 pohybovala v rozmezí od 2 % do 
30 %. Způsoby 1 a 3 se překrývají, protože hodnoty, které vzešli z výpočtu, jsou totožné. 













2010 2011 2012 2013 2014
Grafické znázornění výpočtu fluktuace
1. způsob 2. způsob 3. způsob
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2011 a to téměř 30 %. Takto vysoká hodnota byla způsobena snížením počtů 
zaměstnanců. V přepočtu více jak 9 000 pracovníků organizaci opustilo. Z dostupných 
informací plyne, že ČD se rozhodlo v rámci zaměstnanecké politiky uskutečnit projekt 
„Vize 2012“, kterým chtěli vylepšit profesní a věkovou skladbu společnosti tedy svých 
zaměstnanců. Z tohoto důvodu nastalo snižování stavů ze strany zaměstnavatele. Taktéž 
to mělo velký přínos pro novou dceřinou společnost Českých drah, které uvolnili 
pracovníky, aby je mohli oni zaměstnat a proto se také procento nezaměstnanosti nijak 
nezměnilo.  
Z teoretické části vyplývá, že zdravá míra fluktuace se pohybuje v rozmezí od 5 % do      
7 %, přičemž v České republice je průměrná míra fluktuace okolo 15 %. Skupina ČD má 
v těchto hodnotách velký rozptyl. V letech 2010 a 2013 se míra hodnoty držela v tzv. 
zdravé míře. Naopak v letech 2012 a 2014 byla míra fluktuace mírně pod hranicí zdravé 
míry.  
Z výpočtů lze stanovit, že si Skupina ČD udržuje určitou úroveň, co se týče míry 
fluktuace. Dokáže její míru ovlivnit v obou směrech. Jak v směru zvýšení, tak i ve směru 
snížení. Příkladem takovéhoto ovlivnění je zmíněný program „Vize 2012“, kdy došlo ke 




     Dotazníkové šetření 
Při vypracovávání práce byl vytvořen dotazník zabývající se spokojeností zaměstnanců 
dané společnosti. S tímto dotazníkem byli osloveni zaměstnanci Českých drah formou 
osobní a formou internetovou. Dotazník je nazván jako „Spokojenost zaměstnance firmy 
ČD, a. s.“ a celý je uveden jako Příloha č. X. 
Další přílohou vztahující se k dotazníkovému šetření je Příloha č. XI., ve které jsou 
uvedeny výsledky dotazníkového šetření v tabulkové podobě s přesnými počty odpovědí 
na danou otázku. Tyto tabulky budou sloužit jako podklad pro grafické znázornění 
odpovědí a také jako odkaz, ve kterém budou k nalezení informace o počtech odpovědí. 
Otázky v dotazníku jsou směřovány především na spokojenost zaměstnanců se svojí 
pracovní pozicí a také na spokojenost s vedoucími pracovníky. Někteří respondenti 
dotazník na toto téma velmi uvítali, protože se mohli vyjádřit, jak jsou sami osobně 
40 
 
spokojeni se všemi aspekty ve svém zaměstnání. Někteří dotázaní se zřekli účasti na 
vyplnění dotazníku. Jako nejčastější důvod uváděli, že jsou spokojeni či že nemají 
dostatek času na vyplnění.  
S dotazníkem bylo osloveno celkem 156 zaměstnanců. Z oslovených respondentů se 
dotazníkového šetření v konečném součtu zúčastnilo 122 respondentů. Z tohoto počtu 
zúčastněných bylo 50 % mužů a 50 % žen. 
Věkové rozložení odpovídajících respondentů představuje graf č. 2. Vyplývá z něj, že 
dotazník nejčastěji vyplňovali zaměstnanci ve věku od 31 do 40 let, konkrétně je to           
46 %. Vypovídá to o tom, že zaměstnanci již nějaké zkušenosti v zaměstnání mají a že 
nejsou v pozici zaměstnance krátkou dobu. Dále dotazník nejčastěji vyplňovali 
respondenti ve věku 41 let a výše, z celku tvořili dohromady 24 %.  
 
Graf 2: Věkové složení dotazovaných (Vlastní zpracování) 
 
3.3.1 Výsledky dotazníkového šetření 
Na základě dotazníkového šetření bylo dosáhnuto určitých výsledků, které jsou 
interpretovány do tabulkové a také grafické podoby s následným rozebráním odpovědí. 
V příloze č. XI. jsou výsledky dotazníku zobrazené v tabulkách. Tabulky zobrazují počty 
odpovědí v daných otázkách. Z této přílohy budou zčásti vycházet výsledky dotazníku       
a také následné grafické zobrazení otázky.  
Věkové rozložení odpovídajících
do 20 let 21-30 let 31-40 let 41 a více let
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Otázka č. 1: Jak dlouho jste zaměstnancem firmy ČD, a. s.? 
Tato otázka je zaměřena na trvání zaměstnancova pracovního poměru u Českých drah. 
Výsledky v tabulce zobrazuje příloha č. XI. Z těchto výsledků vyplývá následující 
grafické znázornění. 
 
Graf 3: Jak dlouho jste zaměstnancem ČD, a. s. (Vlastní zpracování) 
Z výsledné tabulky a následného grafického znázornění (graf 3) vyplynulo, že dotazník 
nejčastěji vyplňovali zaměstnanci, kteří jsou ve společnosti více jak 11 let a to v přepočtu 
62 % dotázaných. Tito zaměstnanci mají s touto společností tedy nejvíce zkušeností a 
vychází z toho tak nejspolehlivější a nejskutečnější hodnocení. Dále dotazník velmi často 
vyplňovali zaměstnanci, kteří ve firmě jsou zaměstnáni v rozmezí 6-10 let a to 16 % 
z dotázaných. Na stejné procentuální úrovni ve vyplňování byli zaměstnanci, kteří ve 
firmě pracují 1-5 let a méně než 1 rok a to 14 %.  
Z této otázky lze usoudit, že si firma udržuje své pracovníky po delší časové období. Je 
to pro ně z jedné části výhoda, která s sebou nese i určitou nevýhodu. Výhodu může firma 
spatřovat v tom, že nemusejí vydávat náklady na hledání nového zaměstnance a mají 
jistotu, že se stálým zaměstnancem bude vykonaná práce v pořádku a bez problémů. 
Nevýhodu můžou spatřovat v tom, že zaměstnanec už nemusí být tolik motivovaný a už 
nezvládá takové množství práce, co před pár lety a firma je nucena rozhodnout, zda pro 






Jak dlouho jste zaměstnancem ČD, a. s. 
méně než 1 rok 1-5 let 6-10 let 11 a více let
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Otázka č. 2: Jak jste spokojen/a na své současné pracovní pozici? 
Touto otázkou je sledováno, kolik z dotázaných je spokojeno na své současné pracovní 
pozici a kolik z dotazovaných spokojeno není. Výsledky této otázky zobrazuje graf č. 4. 
 
Graf 4: Spokojenost zaměstnanců na současné pracovní pozici (Vlastní zpracování) 
Z grafu vychází, že převážná většina pracovníků je na své pozici velmi nebo spíše 
spokojena. Velmi spokojeno je 33 % z dotazovaných a spíše spokojeno je nejvyšší 
procento a to 50 % z odpovídajících. Avšak někteří respondenti nejsou se svojí současnou 
pracovní pozicí spokojeni. Z grafického vyjádření vyplývá, že nespokojených 
respondentů je 17 %. Je to sice malé procento oproti spokojeným respondentům, ale stále 
to určité procento je.  
Takováto nespokojenost může vycházet například z nespokojenosti s chováním 
nadřízených k podřízenému na dané pozici nebo špatně zvolenému oboru daného 
zaměstnance, který chtěl býti spíše na jiné pracovní pozici než je momentálně.  
Firma může v tomto nízkém procentu spatřovat drobnou výhodu a to takovou, že většina 
jejich zaměstnanců je na své pozici spokojena a tudíž vykonávají svoji práci rádi a bez 
některých chyb, kterých by se mohli dopustit v případě, že by je pracovní pozice 
neoslovila, tak jak by měla. Například by nebyli tak pečliví a rychlí při určitých 






Spokojenost zaměstnanců na současné pracovní pozici
velmi spokojen spíše spokojen spíše nespokojen velmi nespokojen
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Otázka č. 3: Jak jste spokojen/a s jednáním vedoucích pracovníků? 
Na základě této otázky je zkoumána spokojenost zaměstnanců s jejich nadřízenými 
nebo s vedením obecně. Výsledky této otázky zobrazuje graf č. 5. 
 
 
Graf 5: Spokojenost zaměstnanců s jednáním vedoucích pracovníků (Vlastní zpracování) 
Z výsledků lze vyčíst, že převážná většina zaměstnanců je s jednáním vedoucích 
pracovníků spokojena a to v rozmezí 21 % (velmi spokojen), 17 % (spokojen) a 42 % 
(spíše spokojen). Celkem spokojených dotazovaných bylo vysoké procento, což je 
pozitivní informace pro vedoucí pracovníky společnosti.  
Avšak existuje i určité procento zaměstnanců, kteří s jednáním vedoucích pracovníků 
spokojeni nejsou. Spíše nespokojeno je 5 % dotazovaných a nespokojeno je 15 % 
odpovídajících. Velmi nespokojených zaměstnanců, kteří vyplňovali dotazník, nebylo 
procento žádné, což je alespoň v určité míře příznivé zjištění. Takováto nespokojenost 
může vzniknout vážným pochybením vedoucího pracovníka či nějakým nedorozuměním 
mezi ním a podřízeným. V dalších otázkách jsou rozebírány důvody, které tuto nedůvěru 










Spokojenost zaměstnanců s jednáním vedoucích 
pracovníků
velmi spokojen spokojen spíše spokojen
spíše nespokojen nespokojen velmi nespokojen
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Otázka č. 4: Jestliže nejste spokojeni s přístupem vedoucích pracovníků, prosím 
zde napište, s čím nejste spokojeni.  
Zde zaměstnanci, kteří byli nespokojení s jednáním vedoucích pracovníků v předchozí 
otázce, zapsali problémy, které spatřují na přístupu vedoucích pracovníků. Spokojených 
zaměstnanců je více, ale pouze o malé procento. Spokojenost s vedoucími projevilo 
v dotazníku 52 % respondentů a 48 % s jejich jednáním spokojeno nějakým způsobem 
není. 
Pokud dotazovaní nebyli spokojeni, měli sami vyplnit, co se jim na jednání nelíbí. 
V odpovědích mnoho respondentů (dále jen „zaměstnanci“) zmínilo nespokojenost 
s řešením pracovních problémů, především jejich zdlouhavé a ne moc efektivní řešení. 
Dále také zmiňovali, že jako zaměstnanci nejsou spokojeni s tím, jak je vedoucí 
pracovníci vidí. Příkladem je to, že vedoucí své podřízené za nic nepochválí, naopak vidí 
na nich spíše to špatné. Respondenti také uvedli, že vedoucí vidí problém spíše a pouze 
v podřízených a nehledají nějaký problém v sobě a v přístupu k zaměstnancům.  
Zaměstnanci také opakovaně odpovídali, že od svých vedoucích necítí žádnou nebo 
alespoň částečnou podporu při řešení zaměstnaneckých stížností ba naopak spíše pociťují 
jejich laxní přístup k jejich vyřešení a neprofesionální přístup k nim jako k podřízeným. 
Jako další důvod nespokojenosti zaměstnanci uvedli, že by v ně měli mít vedoucí 
pracovníci větší důvěru.  
Dalšími body, se kterými nejsou zaměstnanci spokojeni, jsou občasná nelogická 
rozhodnutí vedoucích pracovníků a nastavení úkolů na ideální stav, který se mnohdy 
neshoduje s provozem.  
Jako jeden z posledních důvodů zaměstnanci zmínili, že jejich přímý nadřízený nepřenáší 
stížnosti zaměstnanců do systémů, což v praxi znamená, že zaměstnanec, který podá 
hlášení o nějakém nedostatku, možná dosáhne řešení v daném případě, ale nedosáhne 
úplného systémového vyřešení. Důsledkem toho je to, že zaměstnanci raději daná hlášení 
nepíší, protože vidí, že by takové hlášení nemělo žádný smysl a nevedlo by ke 
kompletnímu vyřešení. 
Ze všech těchto důvodů lze usoudit, že vedoucí pracovníci by měli více dbát na rychlé     
a kompletní vyřešení problémů, které podřízení zjistí. Pokud by tyto nedostatky zlepšili, 




Otázka č. 5: Jak jsou pro Vás důležité tyto faktory ve vašem zaměstnání?   
V této otázce je vybráno několik faktorů, které měli zaměstnanci ohodnotit v rámci            
1-5, přičemž číslo 1 značilo nejméně důležité a číslo 5 nejvíce důležité.  
Jako faktory k výběru jsou zadány: rozvoj ve vzdělání, příspěvky ze sociálního fondu, 
jízdní výhody, finanční ohodnocení, dojíždění do zaměstnání, pracovní doba, dobré 
vztahy na pracovišti, benefity, dovolená a v neposlední řadě komunikace se zákazníky.  
Díky této otázce je zjištěno, jaké faktory jsou pro respondenty v jejich zaměstnání 
důležité. 
Následující tabulka zahrnuje jednotlivé položky a výsledky z nich plynoucí. Tabulky, 
které zobrazují jednotlivé položky i s konkrétním počtem odpovědí, jsou zapsány 
v příloze č. XI. 
Tab. 5: Důležitost faktorů v zaměstnání (Vlastní zpracování)   
FAKTOR 
1 - nejméně 
důležité 
2 3 4 
5 - nejvíce 
důležité 
rozvoj ve vzdělávání 7 17 41 22 37 
příspěvky ze sociálního 
fondu 
1 15 17 49 41 
jízdní výhody 1 1 22 14 85 
finanční ohodnocení 0 0 3 6 114 
dojíždění do zaměstnání 2 2 11 13 96 
pracovní doba 1 2 8 14 98 
dobré vztahy v zaměstnání 2 2 11 38 70 
benefity 0 0 22 21 80 
dovolená 1 0 4 11 107 
komunikace se zákazníky v 
zaměstnání 
1 4 12 15 91 
Z tabulky č. 5 vychází, že faktor „Rozvoj ve vzdělání“ je pro 37 dotázaných v jejich 
zaměstnání velmi důležitý. Pro další respondenty je to také v celku důležitý faktor, avšak 
někteří dotazovaní tento faktor za důležitý ve svém zaměstnání příliš nepovažují. Může 
to být důsledkem toho, že jsou již v zaměstnání déle jak 11 let a tudíž další vzdělávání 
považují za zbytečné. Pokud by však do tohoto rozvoje ve vzdělání bylo zahrnuto                   
i školení, které je pro zaměstnance firmy povinné, tak by byl tento faktor pro respondenty 
důležitý alespoň z hlediska školení na novinky v jejich oboru. V dotazníku však tento 
faktor není více specifikován.  
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Dalším faktorem jsou „Příspěvky ze sociálního fondu“. Tyto příspěvky jsou dle tabulky 
č. 5 pro většinu dotazovaných (resp. pro více jak 80 dotazovaných) v jejich zaměstnání 
velmi důležité a pouze pro malé množství oslovených je tento faktor nedůležitý. Tyto 
odpovědi vycházejí z toho, že jsou příspěvky dostupné pro všechny zaměstnance bez 
ohledu na to, jak dlouho jsou u firmy zaměstnaní. 
Následujícím zkoumaným faktorem jsou „Jízdní výhody“. Z výchozí tabulky vyplývá, že 
pro převážnou většinu respondentů jsou tyto výhody v zaměstnání prioritní. Tedy přesněji 
pro 85 dotazovaných jsou nejvíce důležité a pouze pro jednoho respondenta jsou tyto 
výhody nejméně důležité. V těchto jízdních výhodách zaměstnavatel zaměstnancům 
poskytuje určitou slevu při cestování vlakem nejen v České republice, ale i do zahraničí. 
Pouze při cestě na místa, kde jízdní výhody neplatí, či platí omezeně, si zaměstnanec musí 
zakoupit jízdenku, která jim propůjčuje možnost cestovat vlakem. 
Další faktor související s důležitostí v zaměstnání je „Finanční ohodnocení“. Podle hlavní 
tabulky (Tab. 5) je zřejmé, že pro všechny dotazované je tento faktor nejdůležitější 
(políčko nejvíce důležité zaškrtlo 114 dotazovaných). Na základě finančního ohodnocení 
se většina zaměstnanců rozhoduje, zda na daném místě bude práci vykonávat i nadále 
nebo zda změní pracoviště. Pokud by zaměstnavatel zaměstnanci v průběhu zaměstnání 
nabídl nízké finanční ohodnocení než by zaměstnanec očekával, tak je možné, že by 
zaměstnanec nechtěl již s firmou spolupracovat a raději by si našel pozici, která by 
finančně odpovídala jeho představám. 
Následujícím faktorem zohledněným v tabulce je „Dojíždění do zaměstnání“. Tento 
faktor ovlivňuje především zaměstnance, kteří do zaměstnání dojíždějí z jiných míst, než 
ve kterém mají působiště (ve kterém na směnu nastupují). Z oslovených respondentů jich 
96 tento faktor považuje za nejdůležitější. To především ukazuje na to, že dojíždění je 
pro ně stejně zásadní jako finanční ohodnocení. 
Dalším faktorem, který respondenti vyplňovali, byla „Pracovní doba“ a její důležitost 
v zaměstnání. Z tabulky č. 5 vychází, že obdobně jako u dvou předchozích faktorů, má 
tento faktor na zaměstnance významný vliv. Za nejvíce důležitý tento faktor považuje 98 
dotázaných a pouze tři dotázaní ho považují za nejméně důležitý. Důležité je to pro 
respondenty především z důvodu časových možností a také z pohledu, zda je možné si 
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pracovní dobu vybrat či nikoliv. Protože v případě, kdy si zaměstnanec může vybrat 
pracovní dobu, může být na své pracovní pozici daleko spokojenější.  
Faktor „Dobré vztahy v zaměstnání“ byl jako další, který museli respondenti vyplnit. 
Z tabulky 5 lze vyčíst, že je to pro dotazované také poměrně důležitý faktor. Za nejvíce 
důležitý faktor ho považuje 70 oslovených zaměstnanců. Je možné, že pokud by vztahy 
na pracovišti byly špatné a pro zaměstnance nevyhovující, mohlo by to v nejhorším 
případě vést k jejich odchodu ze společnosti. Na dobrých vztazích v zaměstnání nezáleží 
pouze čtyřem respondentům z čehož lze vyvodit, že to jsou nejpravděpodobněji 
zaměstnanci, kteří jsou v zaměstnání tiší a neradi se s kýmkoliv baví a nezáleží jim na 
tom, jaký mají vztah s ostatními zaměstnanci. 
Faktor „Benefity“ a jejich důležitost pro zaměstnance vychází také z tabulky č. 5.  
Vyplývá z ní, že benefity jsou pro zaměstnance taktéž důležitou součástí v zaměstnání. 
Z dotázaných nikdo nezvolil možnost nejméně důležité. To značí, že všem dotázaným na 
benefitech v zaměstnání záleží a že se mohou na základě benefitů, které poskytuje 
zaměstnavatel rozhodovat, zda zaměstnání změní či nikoliv. Je tedy na společnosti, jak 
má své benefity nastaveny a na koho spadají.  
„Dovolená“ jako jeden z dalších zkoumaných faktorů, byl respondenty označován za 
nejdůležitější faktor. Za nejdůležitější tento faktor považuje 107 dotázaných a pouze 
jediný dotázaný zvolil možnost nejméně důležité. Faktor dovolené značí, že pro stávající 
zaměstnance je to velmi důležitý faktor a záleží na tom, co se jim zaměstnavatel rozhodne 
dát. 
Posledním zkoumaným faktorem byla „Komunikace se zákazníky“. Z tabulky lze vyčíst, 
že pro 91 dotázaných je v zaměstnání komunikace se zákazníky velmi důležitá. Pro pět 
dotázaných je tento faktor méně důležitý. Jako komunikace byla brána komunikace 
v pracovním procesu, například na pozici průvodčí je to komunikace s cestujícími.  
Výsledné shrnutí této otázky je, že pro zaměstnance jsou nevíce důležité faktory finanční 
ohodnocení spolu s dovolenou, kterou jim zaměstnavatel nabídne. Oba tyto faktory 
dosáhli největší četnosti odpovědí „nejvíce důležité“. Dále za velmi důležitý faktor 
zaměstnanci nejčastěji označovali pracovní dobu, která jim je nabídnuta a také faktor 
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dojíždění do zaměstnání. Mezi méně důležité faktory zaměstnanci zařadili rozvoj ve 
vzdělání, avšak z některých názorů respondentů na tento faktor bylo vypozorováno, že 
by bylo potřebné tento rozvoj prohloubit a zavést nová školení či vzdělávací programy 
pro stávající zaměstnance. Obecně lze tedy říci, že pro zaměstnance jsou všechny 
zmíněné faktory důležité. 
 
Otázka č. 6: Jak jste spokojeni s benefity, které firma nabízí?  
Tato otázka je zaměřena na benefity, které firma poskytuje svým zaměstnancům. Jelikož 
některé benefity je možné získat až po určité době v zaměstnání, je zde více rozdílných 
názorů na tuto problematiku. Odpovědi zaměstnanců jsou zobrazeny v tabulce 6 s tím, že 
číslo 1 představuje, že je zaměstnanec s daným benefitem velmi nespokojen a číslo 5 
udává, že je zaměstnanec velmi spokojen.  
Opět je využito rozdělení benefitů a to na: jízdní výhody, kapitálové životní pojištění, 
kondiční ozdravný pobyt, penzijní pojištění a v neposlední řadě na sociální fond.  
Tab. 6: Spokojenost zaměstnanců s benefity (Vlastní zpracování) 
BENEFITY 
1 – velmi 
nespokojen 
2 3 4 
5 – velmi 
spokojen 
jízdní výhody 1 12 17 21 72 
kapitálové životní pojištění 21 0 31 14 57 
kondiční ozdravný pobyt 41 2 19 6 55 
penzijní připojištění 19 0 30 15 59 
sociální fond 2 1 17 31 72 
Jako první benefit respondenti volili „Jízdní výhody“. Z celkové tabulky (Tab. 6) 
vyplývá, že s jízdními výhodami je spokojeno na 72 respondentů. Určitá část 
odpovídajících není s výhodami spokojena. Tato nespokojenost zaměstnance může 
vzniknout tím, že ne do všech světových zemí je možné vycestovat zdarma na tyto jízdní 
výhody. V určitých zemí, kde není tato možnost podporována, si musí zaměstnanci 
přikoupit zvýhodněný jízdní doklad, na který mohou cestovat. Ohledně rodinných 
příslušníků, kteří chtějí také vycestovat za hranice, platí jiná pravidla. Zdarma mají cestu 
pouze na Slovensko. Do ostatních zemí musí platit poplatek jako každý jiný cestující. Co 
se týče poskytování této výhody zaměstnancům, tak tu zaměstnavatel poskytuje svým 
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zaměstnanců v den nástupu do zaměstnání a jejich rodinám ji poskytuje po odpracování 
poloviny roku.  
Druhým benefitem je „Kapitálové životní pojištění“. S tímto benefitem je dle tabulky 6 
velmi spokojeno 57 dotázaných, avšak jsou i respondenti, kteří jsou s tímto benefitem 
velmi nespokojeni. Konkrétně je to 21 dotázaných, kterým tento benefit nepřipadá 
uspokojivý. Nespokojenost vzniká především tím, že tento benefit společnost poskytuje 
zaměstnancům až po odpracování jednoho roku. Takže spokojeni s ním jsou zaměstnanci, 
kteří jsou u společnosti zaměstnáni déle jak jeden rok, oproti těm, co jsou ve společnosti 
zaměstnaní pod jeden rok.  
Benefitem u společnosti je taktéž i „Kondiční ozdravný pobyt“. Opět je to benefit, který 
mohou využít pouze zaměstnanci, kteří jsou ve firmě již nějakou dobu zaměstnáni. Proto 
jsou zde i respondenti, kteří s těmito benefity nejsou zcela spokojeni. Z výsledné tabulky 
lze vyčíst, že velmi nespokojeno s tímto benefitem je 41 dotázaných. Naopak velmi 
spokojeno s tímto pobytem je 55 dotázaných. O tomto benefitu rozhodují především 
odpracované roky v zaměstnání a proto jsou zde odpovědi velmi různé. Společnost to má 
nastaveno tak, že na tento benefit dosáhnou pouze zaměstnanci, kteří ve společnosti 
odpracovali 20 a více let bez přestávky. Je to velmi dlouhá doba a to především pro 
zaměstnance, kteří nastoupili před krátkou dobou a musejí tedy na tento benefit čekat 
ještě více jak 10 let. Díky tomuto se odpovědi na tuto výhodu velmi různí.   
Ve výchozí tabulce (Tab. 6) jsou zobrazeny počty odpovědí související se spokojeností 
respondentů s „Penzijním připojištění“ v zaměstnání. Jedná se o benefit, který je 
limitován roky, které je zaměstnanec zaměstnán u společnosti. Po odpracování jednoho 
roku na tento benefit zaměstnanec dosáhne. Opět je zde velký rozptyl odpovědí. S tímto 
benefitem je spokojeno 59 dotazovaných, protože jsou to ti zaměstnanci, kteří na tento 
benefit již dosáhli. Naopak nespokojených respondentů bylo 19. Tito respondenti na 
benefit nejspíše ještě nedosáhli a tudíž prozatím uvedli jako odpověď nespokojen či velmi 
nespokojen.  
Posledním benefitem, u kterého respondenti mohli zvolit, byl benefit ve formě 
„Sociálního fondu“. Tento fond je dostupný všem zaměstnancům bez ohledu na to, kolik 
let mají u firmy odpracováno. Na základě toho, že to mohou využít i nováčci, byli 
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odpovědi velmi pozitivní. S tímto benefitem je nespokojeno pouze minimum 
odpovídajících. Z výsledné tabulky 6 je vidět, že nespokojeni byli pouze 3 respondenti. 
To napovídá, že dotazovaní převážně volili možnost „velmi spokojen“. Tuto možnost 
zvolilo 72 dotazovaných.  
K této otázce lze závěrem dodat, že respondenti jsou nejvíce nespokojeni s kondičním 
ozdravným pobytem a to z důvodu, že na tento benefit mají nárok pouze zaměstnanci, 
kteří mají opracované dané období. Naopak nejvíce spokojeni jsou zaměstnanci 
s jízdními výhodami, které firma poskytuje jak zaměstnancům, tak jejich blízké rodině. 
Dále jsou také spokojeni se sociálním fondem, který slouží na poskytnutí kulturních            
i sportovních vyžití. Kapitálové životní pojištění a penzijní připojištění zaměstnanci také 
často označovali kolonkou „nespokojen“. Avšak důvodem tohoto jsou opět odpracované 
roky ve společnosti.  
 
Otázka č. 7: Uvažovali jste někdy nad odchodem ze společnosti? 
Jak z názvu otázky vyplývá, zaobírá se počtem možných odchodů zaměstnanců z firmy. 
V následujícím grafickém zobrazení je naznačen počet odpovědí respondentů                         
v procentech.  
 
Graf 6: Úvahy o odchodu ze společnosti (Vlastní zpracování) 
Z grafického vyjádření vyplývá, že 34 % dotázaných již někdy nad odchodem ze 
společnosti uvažovalo. O odchodu neuvažovalo 38 % z dotazovaných. Důvody 








Otázka č. 8: Pokud jste uvažovali o odchodu ze zaměstnání, jaký byl důvod? 
V této otázce byli zvoleny možnosti na zaškrtnutí. Žádné omezení ve výběru důvodů 
nebylo zadáno. Respondenti mohli zvolit všechna políčka, která vystihovala důvody 
vedoucí k možnému odchodu ze společnosti. Výsledky této otázky zobrazuje grafické 
znázornění (Graf 7).  
 
Graf 7: Důvody odchodu ze zaměstnání (Vlastní zpracování) 
Nejčastěji voleným důvodem ze strany zaměstnanců byl pracovní kolektiv, nízké 
pracovní ohodnocení a také přístup vedoucích pracovníků. Všechny tyto důvody značí, 
že zaměstnanci apelují na dobré chování lidí ve firmě a také na to, aby svoji práci 
vykonávali za adekvátní finanční odměnu. Pokud tomu tak není, jsou ochotni začít 
uvažovat o odchodu ze společnosti. Naopak zaměstnanci jako důvod k odchodu 
nepovažují nejistotu práce a rodinné důvody. Tyto odpovědi zvolilo minimum 
dotázaných. Několik respondentů zvolilo možnost „Jiné“. Jako jiný důvod k opuštění 
organizace uvedli především časově náročné dojíždění do zaměstnání (v řádech 2-4 hodin 




























Otázka č. 9: Doporučili byste své zaměstnání svým známým? 
Touto otázkou je zkoumáno, zda by stávající zaměstnanci doporučili tuto společnost 
svým známým, příbuzným a dalším lidem. Následný graf předkládá grafické řešení 
otázky. 
 
Graf 8: Doporučili byste své zaměstnání svým známým (Vlastní zpracování) 
Z grafického vyjádření vyplývá, že 35 % dotázaných by své zaměstnání dále doporučilo. 
Avšak někteří zaměstnanci by v žádném případě zaměstnání nedoporučili. Tento postoj 
může být spojený s nespokojeností na pracovní pozici nebo může souviset s jiným 
negativním vlivem na zaměstnance.  
 
  Zhodnocení analytické části 
Jako první je hodnocen obecný výpočet fluktuace. Všechny tři způsoby výpočtů ukazují, 
že míra fluktuace u společnosti České dráhy se pohybovala v letech 2010, 2011, 2013        
a 2014 v rozmezí zdravé míry fluktuace. V roce 2012 však byla míra velmi vysoká. Tento 
nárůst byl způsoben tím, že společnost zahájila program „Vize 2012“. Tento program měl 
společnosti pomoct k omlazení kolektivu a ke zlepšení pracovních výkonů. 
 
Z dotazníkového šetření, které bylo provedeno u zaměstnanců společnosti, vyplynulo, že 
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určitá nespokojenost z odpovědí vyplynula. Nejvíce nespokojeni jsou zaměstnanci 
s benefity, které jim zaměstnavatel poskytuje. Důvodem této nespokojenosti je, že jisté 
benefity si mohou zaměstnanci dovolit až po odpracování určitého období u firmy. 
Dalším problémem je určitá nespokojenost respondentů s jednáním vedoucích 
pracovníků. Nejčastěji dotazovaní odpovídali, že jsou nespokojeni s postupy vedoucích. 
Častou odpovědí také bylo to, že vedoucí špatně vyhodnocují stížnosti a podněty ke 
zlepšení pracovních podmínek a že jim toto zpracování trvá velmi dlouho. Z celkového 
počtu 122 odpovídajících na otázku, zda uvažovali nad odchodem ze společnosti, 
odpovědělo 62 % respondentů, že již uvažovalo. V další otázce dotazníku, měli 
dotazovaní vybrat z důvodů, které je vedli k přemýšlení nad odchodem ze společnosti. 
Nejčastěji voleným důvodem byl pracovní kolektiv. Respondenti tímto chtěli poukázat 
na to, že je pro ně velmi důležité, jak se začlenili při příchodu do společnosti do již 
stávajícího kolektivu. Pokud je již od příchodu kolektiv nepřijal, může to u nich způsobit 
méněcennost a určitou nevoli k pracovní pozici. Jako další nejčastěji volený důvod bylo 
nízké finanční ohodnocení. Tento důvod si mohli respondenti vyložit tak, že společnost 
dostatečně neohodnotí jejich práci, kterou pro ně vykonávají. Dalším nejčastěji voleným 
důvodem byl přístup vedoucích pracovníků. Tento důvod vyplývá i z otázky, která se 





4 NÁVRHOVÁ ČÁST  
Návrhová část je věnována částečně výsledkům plynoucím z dotazníkového šetření             
a částečně návrhům, které jsou společnosti doporučeny k zavedení, aby zlepšili fluktuaci 
a spokojenost zaměstnanců.  
Návrhy, které zde budou popsány: 
- Návrh č. 1: Vedoucí pracovníci 
- Návrh č. 2: Benefity 
- Návrh č. 3: Důvody k odchodu ze společnosti 
- Návrh č. 4: Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 
Návrh č. 1: Vedoucí pracovníci 
V prvním návrhu je společnosti doporučeno zaměřit se na vedoucí pracovníky. Ve většině 
případů se v dotazníkovém šetření často objevovaly odpovědi, že jsou zaměstnanci 
nespokojeni s vedením či jednáním vedoucích pracovníků. Jako důvod uváděli nejčastěji 
neschopnost vyřešit problémy, na které zaměstnanec narazí při výkonu svého povolání. 
Jako příklad bych chtěla uvést třeba napsání stížnosti kvůli nedostatečnému vybavení 
nocležen, kde musí zaměstnanec nocovat při dvoudenní směně. Pokud vedoucí 
zaměstnanec tento problém plošně nevyřeší, tak bude stížností přibývat a zaměstnanci 
budou více nespokojeni.  
Ke zlepšení této nespokojenosti by mohla společnost využít určitá cvičení či školení 
zaměřená především na komunikaci, na které by své vedoucí pracovníky vyslala. Vedoucí 
pracovníci by si na takovém cvičení či školení mohli vyzkoušet správnou komunikaci         
s podřízenými, svůj přístup k jednání problémů, které zjistí podřízení či samotný přístup 
ke své pozici vedoucího. Na takováto školení by společnost své vedoucí měla posílat 
jednou ročně, protože pokud se zlepší komunikace mezi zaměstnancem a vedoucím 
pracovníkem, může klesnout nespokojenost s jejich jednáním. Díky tomuto také může 
klesnout uvažování zaměstnanců o odchodu ze společnosti a s tím související míra 
fluktuace, která se díky spokojenosti zaměstnanců ustálí a bude klesat. 
Společnost by si takováto školení moha vytvářet sama a to na základě určitých cvičení, 
která by vytvořila. Příkladem by mohlo být cvičení k řešení komplikovanějších situací      
s podřízenými. Vedoucí pracovníci by si vylosovali problém, který by museli korektně 
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vyřešit tak, aby byla spokojenost na obou stranách. Problémy by vytvářeli buď sami 
podřízení či vedení společnosti, aby se sami přesvědčili, že jsou jejich vedoucí pracovníci 
schopni podobné situace sami vyřešit. Další cvičení by mohlo být zaměřené na ochotu 
vedoucích vše řešit s dostatečnou časovou rezervou a aplikovat řešení na veškeré 
problémy v tom daném směru. Opět formou vylosování problému a jeho následného 
vyřešení. Takovouto formou si může společnost ověřit schopnost svých vedoucích 
pracovníků. Pokud by vedoucí neobstáli, tak by stálo za zvážení, zda nedosadit na pozici 
jiného schopnějšího pracovníka, protože pokud jsou zaměstnanci nespokojeni s jednáním 
vedoucího pracovníka, tak se může stát, že společnost opustí na základě této 
nespokojenosti.  
V následující tabulce jsou uvedeny náklady, které by vznikly, pokud by společnost 
takováto školení pořádala. V případě, kdy by společnost zajistila školitele ze svých řad, 
vyšlo by je to finančně lépe, protože pokud by zajistili externího školitele, museli by mu 
proplatit kromě finanční odměny i cestovní výlohy spojené se školením.  
Tab. 7: Náklady na školení vedoucích zaměstnanců (Vlastní zpracování) 
Položka školení 1x ročně školení 5x ročně 
interní školitel - mzda 2 000 Kč 9 000 Kč 
externí školitel - mzda 1 850 Kč 9 250 Kč 
náhrady externímu školiteli - cestovné 6,-/km 6,-/km 
pronájem školící místnosti 1 300 Kč 6 500 Kč 
Pokud by se společnost rozhodla pro tento postup školení, tak by musela tuto činnost 
zafinancovat například z tržeb, které mají v rámci prodeje jízdních dokladů apod.                
U tohoto školení by nezáleželo na počtu školených, protože náklady se počítají pouze za 
daná školení a ne na jednotlivce. V případě, že by společnost nechtěla investovat mnoho 
financí, musela by tedy sama vytvořit školení, která by vedl zaměstnanec společnosti, 
protože tím by ušetřili minimálně náklady na dopravu. Také by ušetřili na mzdě školitele, 
protože by mohli navrhnout, že si školitel jakožto jejich zaměstnanec může místo finanční 
odměny za školení vybrat spíše náhradní volno za napracované hodiny.  
Návrh č. 2: Benefity 
Dalším problémem, který jsem vyhodnotila ze své analytické práce, byla spokojenost 
zaměstnanců s benefity. S benefity jako takovými jsou zaměstnanci spokojeni, avšak co 
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se týká určitých výhod, tak zaměstnanci na ně mají nárok až po určitých letech 
odpracovaných u společnosti. To byl hlavní důvod nespokojenosti. Z dotazníkového 
šetření vyšlo, že nejvíce jsou zaměstnanci spokojeni především s jízdními výhodami           
a s čerpáním ze sociálního fondu. Na tyto dva benefity mají totiž nárok ihned po nástupu 
do zaměstnání. Mohou je čerpat neomezeně či v určité výši, kterou stanoví společnost. 
Naopak nejčastěji byli respondenti nespokojeni s benefity ve formě kapitálového 
životního pojištění a kondičního ozdravného pobytu. U kapitálového životního pojištění 
mohou zaměstnanci tento benefit využít až po odpracování jednoho roku. U kondičního 
ozdravného pobytu (dále jen „KOP“) to má společnost nastavené ještě výše a to tak, že 
tento benefit poskytují zaměstnancům až po odpracování 20 let bez přestávky.  
Jedním ze zlepšujících benefitů, které by mohla společnost zavést je vrácení statutu 
„veřejný činitel“. Tento benefit měli zaměstnanci Českých drah již v dřívější době, ale 
byl jim zrušen. Obecně se to za benefit ani považovat nedá. Lze to spíše považovat za 
ochranu zaměstnanců, kterou společnost zařídí, aby pracovníci měli jistotu, že cestující 
či jiní přepravovaní nesmí udělat nic, co by je mohlo ohrozit. Cestující by si tudíž nesměli 
na vlakovou četu či jiné pracovníky Českých drah dovolit více, než k jakémukoli jinému 
člověku, co má tento statut. Tento benefit by dopadal na každého zaměstnance bez ohledu 
na dobu odpracovanou ve společnosti a tudíž by byl velmi oceněn. 
Dalším novým benefitem, který by společnost mohla zavést je příspěvek na dovolenou 
zaměstnanců. Momentálně je tento benefit poskytován pouze tak, že si zaměstnanci 
mohou vybrat dovolenou pouze u určené cestovní kanceláře a to u ČD Travel. Pokud by 
společnost přistoupila na to, že by zaměstnanci dotovala i dovolené od ostatních 
cestovních kanceláří, určitě by si získala nejednoho zaměstnance. Tímto by rozhodně 
zvýšili spokojenost především zaměstnanců, kteří mají děti a rádi cestují. 
Společnost by určitě zvýšila spokojenost zaměstnanců i v případě určitých změn                   
u kondičních ozdravných pobytů. Především pokud by upravili časovou osu, od které smí 
zaměstnanci tento benefit využívat. Ideální stav by byl takový, kdy by společnost tento 
benefit poskytovala již zaměstnancům, kteří u společnosti odpracovali bez přestávky 
(mateřská dovolená) minimálně pět let. Pokud by nezvolili dobu pěti let, tak by bylo na 
místě zvolení maximální časové osy deseti let, protože již po pár letech by měl mít pilně 
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a poctivě pracující zaměstnanec na tento benefit nárok. V dnešní době má společnost tento 
benefit nastaven tak, že ho můžou využívat zaměstnanci po 20 letech odpracovaných bez 
přestávky a poté ho smí využívat každý druhý rok. Pracovníci by také jistě uvítali, pokud 
by již tento benefit směli využívat a dosáhli na něj z časového hlediska, aby tento 
ozdravný pobyt byl každý rok. Díky tomuto pobytu by si pracovníci společnosti dobře 
odpočinuli a byli by plni sil. Společnost by tímto získala spokojené, odpočaté a pilné 
zaměstnance. Následující tabulka zobrazuje, jak by společnost mohla KOP upravit 
v případě, že by jiné návrhy neuvažovala. V tabulce je navrženo, kolik by mohla 
společnost zaměstnancům proplácet v případě, že by o pobyt měli zájem i přes to, že by 
podnik neproplácel vše. Společnost by na tento benefit mohla využít finance, které získá 
z tržeb ve Skupině ČD a to přesněji od ČD Travel, díky nimž zprostředkovávají tyto KOP.  
Tab. 8: Návrh KOP (Vlastní zpracování) 
Odpracovaná doba Příspěvek 
5 let 25 % 
10 let 50 % 
15 let 75 % 
20 let 100 % 
 
Návrh č. 3: Důvody k odchodu ze společnosti 
V otázce týkající se důvodů odchodu ze společnosti uvedli dotazovaní nejčastěji pracovní 
kolektiv. Tato odpověď by měla společnosti dát signál, že je třeba kolektiv stmelovat         
a vylepšit jejich komunikaci mezi sebou i mimo pracoviště. Měli by vymyslet určité 
společné aktivity například nějakou firemní akci, kam by poslali své zaměstnance, aby se 
pobavili, vzali s sebou své ratolesti či si šli pouze popovídat s kolegy. Tímto by mohla 
společnost docílit zlepšení komunikace mezi zaměstnanci a tím i vylepšit celý pracovní 
kolektiv. V následující tabulce je zobrazeno, co by společnost mohla pro zlepšení 
komunikace udělat. Jedná se především o akce pro zaměstnance, aby se více seznámili. 
V tomto případě jsou navrhnuty tři akce, na které by mohli zaměstnanci býti pozváni. 
Počet účastníků by se odvíjel na základě toho, jaká akce by to byla a v jakém okrese by 










Celkové náklady pro 
daný počet osob 
teambuilding v přírodě 100 750 Kč 75 000 Kč 
teambuilding pro 
zaměstnance s dětmi 
100/90 
 
250/ 150 Kč 
(občerstvení) 
 
69 000 Kč 
 
 
firemní večírek  1 000 --- 
 
249 000 Kč 
Příklad pro teambuilding v přírodě: 
U takovéto akce by společnost musela nejdříve zjistit, kolik zaměstnanců by se zúčastnilo. 
To by mohli zjistit pomocí přihlášek, které by možní účastníci závazně podepsali. 
Modelový příklad je vypracován pro 100 zúčastněných. Společnost by pro ně zajistila 
autobus, který by je po celý výlet doprovázel. Výlet by byl naplánován na celý den od 
ranních do večerních hodin. V ceně na osobu by byly náklady na cestu autobusem, vstupy 
do různých přírodních či historických památek v daném místě, dále také náklady na 
občerstvení, které by společnost zařídila formou oběda v některé z restaurací poblíž místa 
konání výletu. Náklady jsou zobrazeny v tabulce 10.  
Tab. 10: Náklady na teambuilding v přírodě (Vlastní zpracování) 
Náklady Částka 
doprava autobusem 250,- 
vstup na historické památky 300,- 
občerstvení (formou oběda) 200,- 
náklady celkem na osobu: 750,-/os 
Celková cena by se při 100 zúčastněných pohybovala okolo 750,-/osobu. Celkové 
náklady by se tedy vyšplhaly na 75 000,-. Společnost by tyto náklady mohla hradit 
především z fondu kulturních a sociálních potřeb (FKSP), který je k těmto účelům 
vytvářen nebo i případně z tržeb, které jim vznikly prodejem jízdních dokladů. Avšak 
pokud by společnost neměla zájem hradit náklady, ale pouze by vytvořila určitý výletový 
plán a možnosti, které by s výletem souviseli, tak by si sami zaměstnanci tento výlet 
hradili. V těchto případech je to pro zaměstnance stále výhodnější, než kdyby jel sám 




Příklad pro teambuilding zaměstnanců s dětmi: 
Zde jsou hlavním faktorem právě děti. Společnost by tedy měla pronajmout například 
malé kulturní středisko s loukou nebo parketem pro tanec (ideální by byl pronájem ve 
vesnici blízko města, kde mají zaměstnanci výchozí stanice). Dále by měla pro děti zajistit 
různé hry, skákací hrad, soutěže, člověka, který by zprostředkoval muziku, aby si děti 
mohli zatancovat apod. Pro rodiče by společnost mohla zprostředkovat především 
občerstvení a hlídání jejich ratolestí. Náklady na takovouto akci by se skládali při počtu 
100 dospělých a 90 dětí z následujících:  
- občerstvení rodič 250,- a dítě 150,- (alkohol by si zúčastnění platili ze svého); 
- hlídání pro děti na celý den 1 500,-;  
- pronájem kulturního střediska do 12 000,-;  
- pronájem skákacího hradu na 5 hodin cca 9 000,-;  
- jako dozor u soutěží by mohli být sami rodiče, kteří by se nabídli;  
- muzikant (či kapela) co by hrála k poslechu a tanci cca 8 000,-.  
Celkové náklady jsou při tomto počtu zúčastněných cca 69 000,-. Veškeré tyto náklady 
by společnost mohla opět financovat z FKSP, protože hospodářský výsledek vycházející 
z individuální účetní závěrky společnosti dosahuje záporných částek, tudíž nedosahuje 
zisku a nemůže ho rozdělit na tyto akce.  
Příklad firemního večírku: 
Společnost by se pro zlepšení kolektivu rozhodla uspořádat firemní večírek pro jeden 
daný kraj. Nechť je v tomto případě zvolen kraj Vysočina. V tomto kraji je největší 
kulturní dům ve Žďáru nad Sázavou tudíž firemní večírek by se konal tam. Společnost by 
musela na tuto akci zařídit termín, kdy je volný KD, poté natisknout určitý počet 
vstupenek (pozvánek) a poskytnout je zaměstnancům k vyzvednutí. Pokud by nebyla 
využitá plná kapacita večírku zaměstnanci, mohli by si s sebou pracovníci vzít i druhou 
osobu, která by ale za vstupenku musela zaplatit (vstupenka na stání 200,- a vstupenka na 
sezení 250,-). Do KD se vejde přibližně 400 sedících a 600 stojících účastníků. Dále by 
společnost zařídila drobné občerstvení, na které by návštěvníci při vstupu dostali 
poukázku a v průběhu večírku by si ho vyzvedli. Také by zařizovali tombolu, ve které by 
bylo přibližně 70 cen, které by mohli získat od sponzorů či by sami vložili nějaké ceny. 
Losování tomboly by bylo na základě shromážděných útržků ze vstupenek, díky nimž by 
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držitelé mohli vyhrát nějakou cenu. Dalším velkým lákadlem pro zaměstnance by byla 
kromě tomboly určitě i vhodně zvolená hudba. Pokud by se společnosti povedlo zajistit 
skupinu, která je v kraji velmi známá a populární, určitě by se vstupenky rychle vyprodaly 
(na Vysočině je velmi známá skupina 4Sýkorky). V neposlední řadě by podnik musel také 
zajistit moderátora, vyhazovače a pořadatele. Také by si na tuto akci měli nachystat 
drobné dárkové předměty, kterými by mohli být například samolepky vlaků, placky na 
připnutí nebo i propisky s logem společnosti, které by mohli rozdávat pořadatelé při 
příchodu návštěvníků na akci. Náklady na takovouto akci by mohli být například dle 
tabulky 11.   
Tab. 11: Náklady na firemní večírek (Vlastní zpracování) 
Náklady Částka 
pronájem KD 30 000,- 
kapela 17 000,- 
tombola 60 000,- 
drobné občerstvení (chlebíčky, řízky, …) 15 000,- 
tisk vstupenek (pozvánek)  2 000,- 
personál na akci: --- 
moderátor 5 000,- 
obsluha baru 6x 1 000,- 
pořadatelé 10x 1 500,- 
vyhazovači 2x 2 000,- 
dárkové předměty (1 000 ks) 150,-/ks 
celkem náklady: 304 000,- 
Celkové náklady na firemní večírek by se mohly dle předložených výdajů vyšplhat na 
304 000,-. Tato konečná částka by byla ponížena o výdělek ze vstupenek, které by 
zakoupili zaměstnanci pro druhé osoby. V případě 100 ks vstupenek na sezení pro druhé 
osoby by byl výdělek 25 000,- a při prodeji 150 ks vstupenek na stání by byl výdělek 
30 000,-. Po tomto zápočtu by společnost musela doplatit 249 000,-. Tento rozdíl by 
mohla společnost zaplatit také z FKSP, či z výnosů z jiných činností, které provozuje (ČD 
Travel apod.).  
Jako další důvod k odchodu nejčastěji respondenti uváděli nízké finanční ohodnocení. 
Tento důvod volili nejčastěji kvůli tom, že nejsou spokojeni s tím, jak je jejich vykonaná 
práce ohodnocena. Spousta respondentů cítí, že je společnost nedoceňuje a že spíše 
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přeceňuje zaměstnance, kteří na danou pozici nemají dostatečné kvalifikace. Společnost 
by měla začít uvažovat o určitých příplatcích za odpracované hodiny u pracovníků, kteří 
odvádějí skvělou práci a nejsou za ni po zásluze odměněni. Nebo by mohla společnost 
zavést odměnu ve formě zaplacení určité části přesčasů i v případě, když si zaměstnanec 
své nad rámec odpracované hodiny nechá převést do banky. V dnešní době mají 
pracovníci na výběr, zda si přesčasy vloží do banky (poté si z té banky vybírají hodiny na 
osobní volno) či si je nechají proplatit v peněžní formě.  
Dalším často voleným důvodem, kvůli kterému by zaměstnanci uvažovali o odchodu ze 
společnosti, bylo jednání vedoucích pracovníků. Jak vyplývá z předchozích návrhů, 
společnost by měla své vedoucí pracovníky školit na komunikaci s podřízenými tak, aby 
byli schopni řešit problémy s tím spjaté. Například špatné vybavení pracoviště, závady 
na vagonech apod. 
Návrh č. 4: Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 
Následující návrh je spojen především s rozvojem a vzděláváním zaměstnanců. Z otázky 
č. 5 dotazníkového šetření vyplývá, že pro většinu respondentů je rozvoj ve vzdělání           
a komunikaci velmi důležitý. Společnost by měla pro své zaměstnance, kteří se setkávají 
především s cestujícími (pokladní, vlakové čety,…) vytvořit školení, která by je na určité 
i krizové situace s cestujícími proškolila.  
Příkladem takového školení může být školení na asertivní chování. Školení by se 
zabývalo především tím, jak by měli pracovníci reagovat na nepřizpůsobivé cestující. 
Opět by mohlo probíhat tak, jak je již dříve uváděno při vytváření školení pro vedoucí 
pracovníky. Sepsaly by se modelové situace, které by mohly nastat, poté by se situace 
shromáždily a pracovníci by si jednotlivé modelové situace „vylosovali“ a následně řešili. 
Při školení by byla přítomna osoba, která by vypomáhala tyto modelové situace řešit tak, 
aby vše odpovídalo normám asertivního chování. Zaměstnanci, kteří by takovéto školení 
absolvovali, byli schopni řešit situace vzniklé při výkonu povolání s klidnou hlavou             
a rozvahou tak, aby byla spokojenost jak na straně cestujících, tak na straně společnosti. 
Pokud by pro společnost tato varianta byla příliš zatěžující, mohla by využít školení od 
externího školitele, které by zaměstnance taktéž připravilo na to, jak se chovat asertivně. 
V následující tabulce je zobrazeno, kolik by takové školení společnost stálo v případě, že 
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by najala externího školitele. Firma, která by mohla toto zaškolení zprostředkovávat, by 
byla Škola komunikace, sídlící v Praze.  
Tab. 12: Školení asertivity pro zaměstnance (Vlastní zpracování) 
Externí společnost Místo školení Cena za osobu Doba trvání školení 
Škola komunikace Praha   2 190 Kč  6,5 hod 
Společnost by finančně vyšlo určitě lépe nechat proškolit pouze pár svých zaměstnanců, 
kteří by pak mohli sami proškolit ostatní kolegy, kteří by o to měli zájem. Příkladem by 
mohlo být proškolení 10 zaměstnanců. Společnost by takovéto školení vyšlo přesně na 
21 900,-. Avšak podnik má svůj hospodářský výsledek v červených číslech, tudíž by to 
nemohli zafinancovat ze zisku, ale musela by vzít finance z fondu, který by vytvářeli 
přímo pro účely školení (popřípadě opět z fondu FKSP).  
Jako další školení pro rozvoj pracovníků by mohla společnost zavést školení pro zvládnutí 
krizových situací. Za krizovou situaci může společnost považovat konflikt                                
s nepřizpůsobivým cestujícím, neúmyslné přejetí člověka či zvířete vlakovou soupravou, 
vykolejení vlaku, srážku s jiným vlakem, zkolabování cestujícího či jiné zdravotní 
komplikace cestujících. Při takovémto školení by byli přítomni především školitelé, kteří 
jsou na takovéto krizové situace vyškoleni. Někteří zaměstnanci již podobné situace 
zažili, proto by bylo dobré, kdyby si takovéto situace z praxe sami předávali mezi sebou, 
pokud by o té věci chtěli dále hovořit a předat zkušenosti dalším. Při tomto školení by si 
školení pracovníci vyzkoušeli postup při řešení takovýchto krizových situací. Prošli by si 
krok po kroku co dělat v případě, že by se jim nějaká ze situací přihodila. Také by dostali 
potvrzení o proškolení na tyto situace a zaměstnavatel by si mohl být jist, že pracovník 
zvládne krizové situace s přehledem a s klidnou hlavou. Náklady na takovéto školení by 
byly minimální, protože by se jednalo pouze o náklady na místnost, ve které by se školení 
konalo a o odměnu školiteli, který je z řad společnosti. Tyto náklady by společnost mohla 
financovat z fondu, který je tvořen pro tyto účely (pro vylepšení zkušeností zaměstnance) 




Dalším příkladem takového školení může být školení zdravotní nebo i bezpečnostní. 
Obsahovalo by přímé školení od zdravotnické záchranné služby s praktickou ukázkou 
první pomoci. V dnešní době to má společnost nastaveno tak, že zdravotní školení nemá 
tak často, jak by bylo potřeba. Ideálním stavem by bylo školení každý rok, nebo jak by 
společnost uznala za vhodné. Zaměstnanci, kteří by se školení zúčastnili, by si měli ze 
školení odnést především nové metody záchrany lidského života i úplnou první pomoc, 
kterou by jim zdravotníci ukázali. Pokud by bylo školení prováděno každoročně, měla by 
společnost jistotu, že zaměstnanci budou schopni pomoci každému, kdo se ocitne ve stavu 
zraněného. Jestliže by společnost chtěla spíše něco klidnějšího, například kurz formou     
e-learningu, prováděného přes internet, tak v následujících tabulkách jsou zhodnoceny 
nabídky různých společností, které tyto kurzy pořádají i s jejich cenovými kalkulacemi. 
V nabídkách se často objevovalo dohromady školení BOZP, PO a PP. Cenové návrhy 
jsou tedy hodnoceny především podle poskytovaných služeb. Některé společnosti mají 
dvě varianty školení (e-learning, prezenční), to je také zohledněno.   
První společností, která poskytuje tyto školení je společnost SAW (Safety at Work), která 
poskytuje tyto školení prezenčně. V následujících třech tabulkách je zobrazeno, jak jsou 
jejich služby finančně náročné. Tabulka 13 zobrazuje náklady spojené se školením BOZP 
zaměstnanců, tabulka 14 zobrazuje náklady pro školení BOZP vedoucích zaměstnanců      
a v tabulce 15 jsou návrhy na školení první pomoci a s tím související náklady. 












Předpokládaná cena za 
kurz vč. DPH 
mimo Uherské Hradiště Praha Brno 
50 170 Kč Praha/Brno 16 420 Kč 12 490 Kč 
100 120 Kč Praha/Brno 21 410 Kč 17 480 Kč 














Cena za osobu 
Místo školení 
Předpokládaná cena za 
kurz vč. DPH 
mimo Uherské Hradiště 
10 300 Kč Praha 9 810 Kč 
50 200 Kč Praha 18 280 Kč 
100 140 Kč Praha 23 970 Kč 















Předpokládaná cena za 
kurz vč. DPH 
mimo Uherské Hradiště Praha Brno 
50 220 Kč Praha/Brno 19 870 Kč 15 940 Kč 
100 160 Kč Praha/Brno 26 230 Kč 22 300 Kč 
150 120 Kč Praha/Brno 29 620 Kč 25 690 Kč 
200 100 Kč Praha/Brno 31 880 Kč 27 950 Kč 
 
Druhou společností, u které jsou vytvořeny návrhy na školení, je společnost GUARD7. 
Tato společnost provádí školení jak formou e-learningu, tak formou prezenční. 
V následujících čtyřech tabulkách jsou zobrazeny školení a náklady s nimi spojené. 
V tabulce 16 jsou zobrazeny kurzy formou e-learningu. Obsahuje cenu za jednu osobu 
v daném rozmezí školených zaměstnanců. Další tabulka (17) zobrazuje ceny pro 
prezenční školení PP. Tabulky 18, 19 vyjadřují náklady na prezenční školení BOZP 
zaměstnanců a vedoucích zaměstnanců.  



















Počet zaměstnanců Balíček zákonných školení bez DPH 
0 - 50 180 Kč 
51 - 100 160 Kč 




























Cena za osobu 
+ možná sleva 
Místo školení Doba školení 
50 490 Kč 
Školicí středisko Guard7 
Praha 3 hod 
Sídlo společnosti 
 
100 490 Kč 
Školicí středisko Guard7 
Praha 3 hod 
Sídlo společnosti 
 
150 490 Kč 
Školicí středisko Guard7 
Praha 3 hod 
Sídlo společnosti 
 



















Cena za skupinu Místo školení Doba školení 
0 - 25 2 500 Kč  sídlo společnosti   2 hod  
26 - 50 4 870 Kč  sídlo společnosti   2 hod  



















Cena za skupinu Místo školení Doba školení 
0 - 25 2 780 Kč  sídlo společnosti   2 hod  
26 - 50 5 240 Kč  sídlo společnosti   2 hod  
 
Třetí společností s obdobnou nabídkou je společnost Advis Constulting jako e-profesor. 
Taktéž nabízejí dvě formy. V tabulce 20 jsou obě formy porovnány a zobrazeny i se 
souvisejícími náklady, které jsou bez DPH a za rok. 
Tab. 20: Školení pro rozvoj zaměstnance od E-profesor  (Vlastní zpracování) 
Forma Školení Cena za rok + DPH 
osobně lektorem BOZP, PO        4 200 Kč  
e-learning 
BOZP, PO vedoucí zaměstnanci           100 Kč  
BOZP, PO ostatní zaměstnanci           100 Kč  
 
Poslední společností, u které je provedeno srovnání je společnost PREVENT, která 
poskytuje e-learningová školení. V tabulce 21 jsou zobrazeny kurzy, jako jeden balíček  
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a cena za jednotlivé kurzy, pokud by si společnost vybrala pouze některý z nabízených 
kurzů.  
Tab. 21: Školení pro rozvoj zaměstnance od PREVENT (Vlastní zpracování) 
Počet 
zaměstnanců 
Zvýhodněný balíček (BOZP, PO, PP) Jednotlivý kurz 
0 - 50                        200 Kč                 100 Kč  
51 - 100                        180 Kč                   90 Kč  
 101 - 500                        160 Kč                   80 Kč  
501 - 1000                        140 Kč                   70 Kč  
 
Pro společnost by z těchto návrhů bylo určitě výhodnější zařídit si kurz BOZP, PO, PP 
formou e-learningu, protože finančně to vyjde lépe nežli kurz prezenční, kdy se musí buď 
zaměstnanci dopravit do daného školicího střediska, či musí externí školitel vynaložit 
náklady na dopravu do sídla společnosti, kde by zaměstnance proškolil. Ve formě                
e-learningové by nejlépe vyšla nabídka společnosti PREVENT a GUARD7, kdy pro 
počet 100 školených zaměstnanců vychází cena za jednoho na 160,-. Společnosti by se 
náklady za tyto školení vrátily v podobě zkušenějších zaměstnanců, kteří by po 
proškolení byli ve své práci sebejistější a spokojenější. Opět by společnost mohla využít 
finance z fondu, který by byl na tyto školení určen.  
Shrnutí návrhové části 
Doporučila bych společnosti tyto návrhy promyslet, protože by to mohlo vést k větší 
spokojenosti jejich zaměstnanců. Pokud by návrhy společnost nepřijala v kompletním 
znění, tak by alespoň mohla uvažovat přinejmenším o některých návrzích, které by mola 
přijmout z části. Například pokud by zavedli školení pro své vedoucí pracovníky alespoň 
z části, tak by se rozhodně zlepšila komunikace mezi nimi a zaměstnanci. Co se týká 
školení bezpečnosti a první pomoci, tak v tomto ohledu by společnost mohla zvážit, zda 
se finančně nevyplatí školení formou e-learningu oproti formě prezenční. Z hodnocení 
různých firem nabízejících tato školení vyplynulo, že nejvýhodnější školení nabízí 





Hlavním cílem bakalářské práce byly návrhy vedoucí ke zlepšení fluktuace ve 
společnosti. Celá práce je rozdělena na tři části a to na část teoretickou, na kterou je 
navázáno částí analytickou. Na část analytickou je navázáno částí návrhovou, ve které 
jsou udány návrhy právě ke zlepšení fluktuace a také k větší spokojenosti zaměstnanců. 
Nejprve jsou zpracovány teoretické poznatky týkající se obecného pojmu fluktuace. 
Z tohoto pojmu jsou vyvozeny určité příčiny, díky kterým fluktuace vůbec vzniká a jaké 
důsledky to pro společnosti má. Dále je zaměřeno na konkrétní vzorce, které zjišťují míru 
fluktuace a s tím související zdravou míru fluktuace. Také je zmíněno, jak se v různých 
firmách může řešit zlepšení fluktuace ať již určitou motivací zaměstnance benefity či 
jinými formami motivace. 
V analytické části jsou vypočítány poměrové ukazatelé za poslední tři roky, čímž je 
zjištěno, jak je na tom společnost po stránce finanční. Dále jsou využity z teoretických 
poznatků především výpočtové vzorce. Na základě vzorců je vypočítáno, jakou má firma 
ČD, a. s. fluktuaci v daných letech. Z výsledků vyplynulo, že společnost se nepotýká 
s problémy s odchody zaměstnanců. Výhradně jeden rok měla společnost zvýšenou 
fluktuaci a to pouze díky tomu, že uskutečňovala projekt „Vize 2012“, kdy sama své 
pracovníky propouštěla, aby kolektiv omladila a též poskytla zaměstnance své dceřiné 
společnosti. Z výpočtů tedy vyplývá, že společnost nemá problém s náklady, které by 
musela vynakládat na nalezení nového a kvalitního zaměstnance.  
Druhou polovinou v analytické části bylo dotazníkové šetření. To je vytvořeno formou 
elektronického dotazníku, který byl poskytnut zaměstnancům firmy ČD, a. s. k vyplnění. 
Z počtu 156 dotázaných se šetření zúčastnilo v přepočtu 122 respondentů. Dotazník je 
vystavěn tak, aby zjistil, zda jsou zaměstnanci na svých současných pracovních pozicích 
spokojeni. Mezi otázkami byli i takové, které mezi respondenty zjišťovaly, zda již někdy 
uvažovali nad odchodem ze společnosti či jaké měli důvody k takovémuto uvažování. 
Respondenti často vyjadřovali jako důvod k odchodu nízké finanční ohodnocení či 
jednání vedoucích pracovníků. Také se respondenti často projevovali, že jejich důvodem 
k odchodu ze společnosti by mohl být i pracovní kolektiv. Nejčastěji nebyli zaměstnanci 
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však spokojeni s jednáním vedoucích pracovníků. Kromě toho respondenti též velmi 
často odpovídali, že jsou nespokojeni s benefity, které společnost poskytuje. Tento 
problém je způsoben především tím, že výhody společnost poskytuje svým pracovníkům 
až od určitých let, které odpracují ve společnosti. 
V návrhové části jsou nastíněna určitá vylepšení i doporučení, kterými by se společnost 
mohla do budoucna zabývat. Návrhy vycházely zejména z odpovědí v dotazníkovém 
šetření. Na jejich základě je doporučeno několik návrhů, které by mohla společnost 
využít. Návrh týkající se vedoucích pracovníků a jejich chování k podřízeným, návrh 
týkající se benefitů, jež jsou společností poskytovány zaměstnancům, návrhy vedoucí 
společnost ke zlepšení komunikace mezi zaměstnanci samotnými (teambuildingy, 
firemní večírky), návrhy týkající se nových školení, která by společnost zavedla pro 
zlepšení rozvoje zaměstnanců. Na bázi těchto návrhů by společnost mohla své 
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BOZP = bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
PO = požární ochrana 
PP = první pomoc 
FKSP = fond kulturních a sociálních potřeb 
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Příloha I. Náklady na fluktuaci (Vnoučková, 2013, s. 213) 





Náklady práce manažerů a personalistů (náklady na podpůrné procesy) 
Plánování zaměstnanců (kontinuální proces - změny v organizaci, soulad se 
strategií; kulturní, technologické, demografické, ekonomické a sociální) 
3900 PI 
Sledování mobility (počet fluktuujících zaměstnanců, důvody odchodu, 
struktura, směr) 
1950 SI 
Vypisování inzerátů/přilákání uchazečů 150 In 
Příprava na pohovory 450 PřP 
Pohovory, testování 2250 P 
Výběr, konzultace 750 V 
Školení, uvedení zaměstnance 2850 Š 
Orientace v kolektivu 2250 Or 
Osvojení pracovních návyků 3450 ON 
Hodnocení zaměstnance 1800 Ho 
Motivace 1200 Mo 
Poradenství 1350 Po 
Přímé náklady spojené s odchody 
Mzdové náklady odcházejícího zaměstnance (odchodné) v případě 
dobrovolného odchodu zaměstnance 
3*23598 Mz 
Vstupní kurzy, školení nového zaměstnance 7000 VK 
Materiál - poskytované brožury atd. 1500 Mat 
Ztráty způsobené předčasným odchodem (vyšší sazba za přesčasy 
zaměstnanců, kteří přebírali dočasně odpovědnost, diskontinuita znalostí, 
ztráty produkce, prodeje, zákazníků) 
3500 Os 
Nepřímé náklady spojené s odchody 
Školení, motivační programy, teambuildingy apod., která odcházející 
zaměstnanec absolvoval v průběhu posledního roku 
40000 T 
Snížený výkon nových zaměstnanců než se zapracují 12000 Zap 
Odliv znalostí 20000 KM 
(možný) Přenos znalostí/důvěrných informací konkurenci 30000 Kon 
Snížení pracovní výkonnosti po dobu odcizení (rozhodování se o opuštění 
organizace) 
30000 Od 
Administrativní/režijní náklady personální práce 
Evidence zaměstnanců 450 Ev 
Zápočtové listy 450 ZL 
Úprava mzdových agend 600 MA 


























































Příloha XI. Vyhodnocení dotazníkového šetření pomocí tabulek (Vlastní zpracování) 
 
Otázka č. 1 Jak dlouho jste zaměstnancem firmy ČD, a. s.? 
Doba trvání zaměstnání Počet odpovědí 
méně než 1 rok 14 
1-5 let 14 
6-10 let 19 
11 a více let 76 
 
 
Otázka č. 2 Jak jste spokojen/a na své současné pracovní pozici? 
Spokojenost na pracovní pozici Počet odpovědí 
velmi spokojen 40 
spíše spokojen 62 
spíše nespokojen 21 
velmi nespokojen 0 
 
 
Otázka č. 3 Jak jste spokojen/a s jednáním vedoucích pracovníků? 
Spokojenost s vedoucími pracovníky Počet odpovědí 
velmi spokojen 26 
spokojen 21 
spíše spokojen 51 
spíše nespokojen 6 
nespokojen 19 
velmi nespokojen 0 
 
 
Otázka č. 5 Jak jsou pro Vás důležité tyto faktory ve vašem zaměstnání?   
Důležitost rozvoje ve vzdělání Počet odpovědí 









Důležitost příspěvků ze sociálního fondu Počet odpovědí 




5 - nejvíce důležité 41 
 
Důležitost jízdních výhod Počet odpovědí 




5 - nejvíce důležité 85 
 
Důležitost finančního ohodnocení Počet odpovědí 




5 - nejvíce důležité 114 
 
Důležitost dojíždění do zaměstnání Počet odpovědí 




5 - nejvíce důležité 96 
 
Důležitost pracovní doby Počet odpovědí 










Důležitost dobrých vztahů na pracovišti Počet odpovědí 




5 - nejvíce důležité 70 
 
Důležitost benefitů Počet odpovědí 




5 - nejvíce důležité 80 
 
Důležitost dovolené v zaměstnání Počet odpovědí 




5 - nejvíce důležité 107 
 
Důležitost komunikace se zákazníky Počet odpovědí 




5 - nejvíce důležité 91 
 
 
Otázka č. 6 Jak jste spokojeni s benefity, které firma nabízí?  
Spokojenost s jízdními výhodami Počet odpovědí 









Spokojenost s kapitálovým životním 
pojištěním Počet odpovědí 




5 - velmi spokojen 57 
 
Spokojenost s kondičním ozdravným 
pobytem Počet odpovědí 




5 - velmi spokojen 55 
 
Spokojenost s penzijním připojištěním Počet odpovědí 




5 - velmi spokojen 59 
 
Spokojenost se sociálním fondem Počet odpovědí 




5 - velmi spokojen 72 
 
 
Otázka č. 7 Uvažovali jste někdy nad odchodem ze společnosti? 








Otázka č. 8 Pokud jste uvažovali o odchodu ze zaměstnání, jaký byl důvod? 
Důvody k odchodu Počet odpovědí 
Nízké finanční ohodnocení 66 
Pracovní kolektiv 68 
Přístup vedoucích pracovníků 65 
Nedostatečné benefity 37 
Zdravotní důvody 43 
Nejistota práce 3 




Otázka č. 9 Doporučili byste své zaměstnání svým známým? 




V žádném případě 12 
 
 
 
